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RESUMO

SILVA, Elizandra da. Modelo de avaliacdo da qualidade para organizacdes do
Terceiro Setor. 2004. 202 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo) —
Programa de Pos-Graduacédo em Engenharia de Producédo, UFSC, Florianopolis.

Esta pesquisa teve por objetivo propor um modelo de avaliacdo da qualidade para
uso no Terceiro Setor, direcionado para as peguenas organizacdes, com acao em
nivel municipal e na assisténcia social. O modelo proposto, denominado Modelo de
Avaliacao da Qualidade para Organizacdes do Terceiro Setor — MAQUATS, teve por
base essencial os critérios de exceléncia utilizados no Prémio Nacional da Qualidade
— PNQ, e, feitas as devidas adaptacdes e simplificacdes, compde-se de oito critérios:
Lideranca, Estratégias e Planos, Publicos Beneficiados, Sociedade, Pessoas,
Processos, Informacdes, e Resultados. Estes critérios sdo subdivididos em itens,
para 0s quais sdo avaliados os niveis de praticas de cada aspecto de gestédo
relacionado, numa comparacado entre as praticas observadas na organizagao
avaliada e os niveis ideais sugeridos pelo modelo proposto. A sua aplicacdo pode
ser realizada por 6rgaos publicos ou empresas, com o objetivo de analisarem as
organizacdes para posterior contribuicdo de recursos, e até mesmo pelas proprias
organizacdes do Terceiro Setor, com o intuito de auto-avaliacdo. Para tal devem ser
cumpridas as Fases de Cadastramento (Cadastro; Consulta Cadastral), de
Entrevistas (Entrevista e Observacdo; Entrevista em Grupo) e Final (Analise e
Interpretacdo dos Resultados). O uso do MAQUATS permite identificar o nivel de
gualidade da organizacdo avaliada que pode ser enquadrada como Insuficiente,
Muito Baixa, Baixa, Adequada, Média Alta, e Alta. Além disso, proporciona
condicdes para andlise de pontos fortes e pontos fracos dentre os critérios avaliados,
visando melhorias futuras. Apés aplicacdo do modelo proposto em uma organizacéo
enquadrada nas delimitacbes a que se propde, demonstrou-se valido enquanto
instrumento de avaliacdo da qualidade. Desta forma, o MAQUATS apresenta
contribuicdo consideravel para a superacdo dos desafios encontrados pelas
organizacdes do Terceiro Setor, no sentido de torna-las mais legitimas, eficientes e
sustentaveis, através da busca da exceléncia em qualidade desencadeada a partir
de sua utilizacao.

Palavras-chave: Terceiro Setor, Avaliacdo da Qualidade no Terceiro Setor, Gestao
no Terceiro Setor.



ABSTRACT

SILVA, Elizandra da. Quality evaluation model for organizations from the Third
Sector. 2003. 202 f. Dissertation (Master's Production Engineering) —
Posgraduation in Production Engineering, UFSC, Florianopolis.

The objective of this research was to provide a model for evaluating quality in the
Third Sector, directed towards small organizations, acting at the municipal level and
in the social assistance sector. The proposed model, named Quality Evaluation
Model for Organizations in the Third Sector — MAQUATS, was essentially based on
the excellence criteria utilized by the National Quality Award — PQN, and with the
necessary adaptations and simplifications made, it is composed of eight criteria:
Leadership, Plans and Strategies, Benefited Public, Society, People, Processes,
Information, and Results. These criteria are itemized, and their respective levels of
practice of each aspect of the related administration are evaluated. Then they are
compared with the observed practices in the evaluated organization and the ideal
levels suggested by the proposed model. Public departments or enterprises can
perform this application, analyzing organizations for later resource contribution. Even
the Third Sector's own organizations can execute this with the intent of self-
evaluation. To do so, registration phases (registration, registration research),
Interview phases (interview and observation, group interview) and a final phase
(analysis and result interpretation) must be accomplished. The use of MAQUATS
identifies the quality level of the organization so that it can be evaluated as:
Insufficient, Very Low, Low, Adequate, Good, and Excellent. It also provides grounds
for analysis of strong and weak points within the evaluated criteria for future
advancements. After the application of the proposed model in an organization,
enclosed in provisioned limitations, it proved to be valid while used as an instrument
for quality evaluation. Thus, MAQUATS shows considerable contribution to
overcoming challenges faced by organizations in the Third Sector; making them more
legitimate, efficient, and sustainable through the search of quality excellence due to
its employment.

Key words: Third Sector, Quality Evaluation in the Third Sector, Administration in the
Third Sector.
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1 INTRODUCAO

No decorrer da evolucdo da existéncia humana apresentaram-se mudancas, que
gradativamente ou em saltos, alteraram a forma com que a humanidade via a propria
humanidade. E inevitavel refletir, seja de maneira pro-ativa ou reativa, sobre os fatos
e pensamentos que norteiam o momento contemporaneo, identificando-se assim,
novas possibilidades evolutivas.

E, dentre estas novas possibilidades, uma discussdo que cada vez mais é
destacada trata da relag@o essencial entre os seres: a convivéncia responsavel, que
resgata o sentido da responsabilidade que todo o ser tem para com seus
semelhantes.

Aquele que cresce deve auxiliar o crescimento dos que estdo marginalizados e
estagnados pelas falhas sociais, e, desta forma, a sociedade é responsavel pela

transformacao e melhoria da propria sociedade, a partir da agdo de todos.

1.1 Contextualizacdo do trabalho

A sociedade sempre buscou o entendimento das diversas relacdes sociais
possiveis entre os individuos que a compdem. Assim, as discussdes no decorrer da
histéria trataram da politica, do capital, do trabalho, da participag¢édo social que cabe
a cada ser, buscando através de perspectivas e meios diferentes as solugfes para

0s problemas e expectativas caracteristicas de cada momento histérico.
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A evolucgédo politica, econémica e social desencadeada pela Revolucao Industrial,
apresenta como legado o contexto contemporaneo, onde as preocupacdes tornam-
se cada vez mais amplas, deixando de relacionar-se apenas com 0 aspecto
econdmico e politico, e abrangendo de uma forma especial a tematica social,
tratando da responsabilidade intransferivel de cada ser para com todos o0s outros,
sejam proximos ou distantes, presentes ou futuros. A busca passa a ser de
resultados positivos ndo sé na vida pessoal dos individuos, mas na vida social que
resulta a partir do relacionamento entre estes.

Esta mudanca paradigméatica traz, entdo, para o vocabulario da academia, termos
como Etica, Responsabilidade Social, Reforma do Estado e Terceiro Setor, que
tratam sob diferentes enfoques e formas de acdo da mesma tdnica: a participacdo
de cada individuo na solugcédo dos problemas e anseios sociais que a humanidade
produz e presencia.

Diante desta profusdo de conceitos que se apresenta para a ciéncia do Século
XXI, este estudo focaliza, por afinidade e julgamento de importancia, o Terceiro
Setor, que melhor representa a participacdo da comunidade na transformacéo social.

Assim, observa-se a emergéncia do Terceiro Setor que, segundo Fernandes
(2000), é composto por organiza¢cdes ndo-governamentais, sem fins de lucro, que
atuam em beneficio do bem comum da sociedade. Oriundas da sociedade civil,
utilizam-se de meios privados para fins publicos, e trazem a tona a pratica da
solidariedade e das causas coletivas.

O Terceiro Setor, enquanto comunidade agindo em favor da prépria comunidade,
tem sua expressdo nas mais diversas formas de acéo social, que passam pelos

cuidados com o0 meio ambiente, assisténcia social, direitos humanos, salde,
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educacdo e cultura, entre outras, tendo como finalidade a promoc¢do de uma
sociedade melhor.

Com a abrangéncia cada vez maior das a¢fes do Terceiro Setor e a proliferagéo
de organizacdes desta natureza, cabe discutir, além de seus objetivos, importancia e
contribuicbes, os resultados alcancados com estas acbOes, e em particular, a
qgualidade dos servigos que estas organizacdes oferecem a sociedade, afinal, boas
intencdes, somente, ndo sao suficientes para as transformacgdes sociais buscadas
até entdo.

Apresenta-se, assim, o problema que origina a busca deste estudo: como medir a
gualidade nas organizacdes do Terceiro Setor? Neste intuito, objetiva-se apresentar
um modelo de avaliacdo da qualidade que possa ser aplicado nestas organizacoes,

tomando por base os critérios utilizados pelo Prémio Nacional da Qualidade— PNQ.

1.2 Objetivos do estudo

Para que se cumpra o propdsito deste trabalho, é importante que sejam
delimitados os seus objetivos, possibilitando a conducdo de maneira focalizada dos

estudos para o alcance dos resultados esperados.
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1.2.1 Objetivo geral

Propor um modelo de avaliagdo da qualidade para organizagbes do Terceiro

Setor.

1.2.2 Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral proposto, torna-se necessaria a conclusao de
etapas subsequientes, representadas pelos objetivos especificos:
a) identificar os métodos de avaliacdo da qualidade existentes para aplicacdo no
Terceiro Setor;
b) elaborar o modelo de avaliagdo da qualidade para organizagdes do Terceiro
Setor, com base nos critérios utilizados pelo Prémio Nacional da Qualidade —
PNQ;

c) aplicar o modelo proposto para comprovacéo de sua validade.

1.3 Justificativa

As organizacgOes do Terceiro Setor, embora tenham como objetivo o bem social,

utilizem-se em grande parte de trabalho voluntario e ndo cobrem pelos seus
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servicos, encontram exigéncias de resultados satisfatorios por parte da sociedade
civil, que as mantém. As organizagbes devem comprovar o bom trabalho que
realizam, justificando os investimentos que a comunidade e as esferas estatais
efetuam para que possam continuar atuando. Neste ponto, defrontam-se com a
dificuldade de demonstrar a qualidade dos seus servi¢os, que advém justamente das
suas caracteristicas, objetivos e formas de acdo, diferentes por natureza das
organizacdes de mercado ou publicas.

Em alguns casos, as organizagfes desconhecem métodos de avaliacdo da
qgualidade, e em outros, embora conhecam, encontram dificuldades em implementéa-
los, seja por n&o terem pessoal qualificado para tal avaliagdo, seja por nao
encontrarem um método adequado a sua realidade. Uma alternativa seria a de
utilizarem-se dos reconhecidos prémios de qualidade, como o Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ, que ja possui uma categoria de premiacdo destinada as
organizacdes sem fins lucrativos. Entretanto, defrontam-se, nesta hipotese, com
outro fator de restricdo: os valores referentes a taxa de candidatura, que para esta
categoria é de trés mil e quinhentos reais relativos a premiacao do ano de 2003, e as
despesas de translado e acomodacgéao das equipes avaliadoras, o que representa um
valor consideravel para organizacdes que caracteristicamente tém na captacdo de
recursos um de seus maiores problemas. Além disso, entre o0s critérios de
classificagdo das possiveis candidatas encontra-se a impossibilidade de candidatura
de organizagOes caracterizadas como associagdes religiosas, o que certamente
exclui uma parte representativa do universo da assisténcia social no Brasil.

O desconhecimento de métodos para avaliagdo da qualidade e a elitizagdo dos
chamados Prémios de Qualidade, deixam grande parte das organizagbes do

Terceiro Setor a margem do assunto.
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Assim, a justificativa principal deste estudo recai sobre a dificuldade existente na
mensuragdo da qualidade nas organizacbes do Terceiro Setor, e a distancia
existente entre estas e os institutos de certificagcdo de qualidade.

Como contribuicdo préatica do estudo, apresenta-se um modelo de avaliacdo da
qgualidade passivel de uso tanto pelas proprias organizacdes do Terceiro Setor, no
intuito de melhorarem seus servigos, como por empresas ou Orgaos estatais
financiadores destas organizagfes, enquanto suporte para a anélise e aplicacdo de

seus investimentos nos trabalhos sociais que essas realizam.

1.4 Delimitacdes do estudo

O modelo de avaliagdo da qualidade proposto é direcionado para aplicacdo em
pequenas organizagbes do Terceiro Setor, que atuem na assisténcia social e
tenham abrangéncia de agcdo municipal. Esta focalizacdo torna-se necessaria devido
a complexidade e diversidade dos focos de acdo destas organizacdes, que de
acordo com o tipo de trabalho realizado tém suas especificidades, a exemplo da
area saude, que ndo podem ser ignoradas e tratadas de forma generalizada.

A aplicacdo do modelo proposto poderé ser realizada por empresas ou 0rgaos
publicos, proporcionando uma analise mais detalhada da organizacdo, que servira
de suporte para a decisdo de investimentos nos trabalhos por esta realizados, e
também pelas proprias organizacfes, que, com o instrumento proposto, poderdo

desencadear um processo de auto-avaliagdo em gestao da qualidade.
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A delimitacdo de um modelo direcionado para pequenas organizagoes de acao
local, deve-se também, e principalmente, ao fato de que o Prémio Nacional da
Qualidade— PNQ, fundamentacéo basica do modelo proposto, embora seja aplicado
a organizacfes sem fins lucrativos, mantém marginalizadas um grande numero de
organizacoes.

Esta marginalizacdo ocorre uma vez que grande parte das organizagdes do
Terceiro Setor podem ndo ter a condicdo basica de inscricdo, relacionada ao
aspecto financeiro, visto que ha uma taxa cobrada nesta categoria (trés mil e
quinhentos reais) e outras despesas relacionadas ao translado das equipes de

avaliacdo e a cerimonia de premiacgao.

1.5 Apresentacao do estudo

Uma vez considerados o tema e sua justificativa de estudo, apresenta-se na
sequéncia o Capitulo 2, da fundamentacéo tedrica, que remete ao estado da arte no
gue se refere a avaliacdo de qualidade no Terceiro Setor, focalizando os aspectos
relevantes para o desenvolvimento do modelo proposto e deixando de lado as
infindas discussdes sobre o papel e as especificidades do Terceiro Setor.

O capitulo terceiro aborda, por conseguinte, o modelo propriamente dito,
indicando os critérios utilizados como parametros, 0 processo necessario para sua
aplicacdo e a forma de analise dos resultados e classificacéo.

A aplicagcdo do modelo proposto é abordada no capitulo quarto, considerando os

resultados alcancados e a analise e interpretacdo destes, sendo apresentadas
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sugestbes de melhoria para a organizagao avaliada, bem como consideragdes sobre
pontos fortes e fracos do modelo em si, alcangando assim a conclusao da validade
do mesmo.

No quinto e dultimo capitulo, referente as conclusdes e sugestbes, séo
apresentadas as principais consideracdes sobre o modelo proposto, as conclusdes
sobre o estudo e seus objetivos, sendo, também, elencadas sugestées de trabalhos
futuros para o tema, posto que o assunto Terceiro Setor ainda nédo esgotou suas
possibilidades de direcionamento.

Finalmente, apresentam-se as referéncias de embasamento do estudo, o0s
apéndices das ferramentas utilizadas na aplicacdo do modelo de avaliacdo da

gqualidade e os anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar as discussfes a respeito do tema
focalizado no estudo, de maneira a dar fundamentagéo para a proposta do modelo
de avaliacao da qualidade para organizacdes do Terceiro Setor.

Neste intento, a fundamentacdo tedrica aborda, a principio, 0s conceitos
fundamentais para o entendimento de o que é Terceiro Setor, 0s tipos de
organizacdes que o compdem e 0s possiveis campos de atuacdo das mesmas,
delimitando aquelas focalizadas neste estudo.

Uma vez conhecidos os principais aspectos relativos as organizacdes do Terceiro
Setor, buscou-se identificar dentre as formas de avaliagdo da qualidade existentes
aquelas passiveis de serem aplicadas as mesmas, caracterizando principalmente o
Prémio Nacional da Qualidade, base fundamental do modelo proposto.

Desta forma, sendo a perspectiva deste estudo essencialmente prética, ressalta-
se que o embasamento tedrico foi realizado de maneira objetiva, destacando-se
apenas 0s pontos relevantes para a pesquisa. O assunto em pauta é ainda
amplamente discutido e renovado, e que os discursos a respeito do papel do
Terceiro Setor na sociedade ndo possuem um delineamento Unico, sendo muito
diversos os enfoques, o que tornaria improdutiva a pesquisa tedrica para 0s

objetivos propostos.
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2.1 O Terceiro Setor

Inicialmente cabe um apanhado conceitual a respeito do Terceiro Setor, este
setor até entdo latente na sociedade, que a partir do desenvolvimento do conceito da
participacdo social através da acdo da Comunidade surge para complementar os
tradicionais setores publico e privado, representados respectivamente pelo Estado e
pelo Mercado. Segundo Fernandes (2002) o Terceiro Setor representa o surgimento
de um terceiro personagem, além do Estado e do Mercado, de caracteristica nao-
governamental e nao-lucrativo, organizado e independente, que mobiliza a acgéo
voluntaria das pessoas na sociedade.

Assim, discutir o Terceiro Setor € essencialmente discutir a participacdo do
Estado, do Mercado e da Comunidade nas ac¢des necessérias para a solucdo dos
efeitos colaterais do desenvolvimento econdmico, politico e social que formou a
modernidade. Neste aspecto é essencial citar-se o socidlogo do direito portugués,
Boaventura de Souza Santos, que aborda com propriedade a questéao.

Santos (2000), prop6e uma ampla discussado no sentido de fomentar uma nova
razdo, inconformada com a injustica e opresséo, e que busque emancipagao social
através da transicdo paradigmatica necessaria as ciéncias atuais. O paradigma da
modernidade é muito rico e complexo, sujeito a variacdes e contradi¢des, assentado
em dois pilares: o da regulacdo e o da emancipacdo, sendo cada um destes
constituido por trés principios ou logicas.

Para o autor, o pilar da regulacdo é constituido pelo principio do Estado,
formulado essencialmente por Hobbes, que consiste na obrigagéo politica horizontal

existente entre cidadéo e Estado; pelo principio do Mercado, desenvolvido por Locke



26

e Adam Smith, que consiste na obrigacdo politica horizontal, individualista e
antagobnica, entre parceiros de mercado; e pelo principio da Comunidade, que
domina toda a teoria social e politica de Rousseau, consistindo, por sua vez, na
obrigacgéo politica horizontal solidaria entre os membros da comunidade.

Santos (2000) define também o pilar da emancipagdo, € constituido pelas trés
l6gicas de racionalidade definidas por Weber: a racionalidade estético-expressiva
das artes e da literatura, a racionalidade cognitivo-instrumental da ciéncia e da
tecnologia, e a racionalidade moral-pratica da ética e do direito.

O desenvolvimento da condigdo soécio-cultural do fim do século XX é decorrente,
para o autor citado, da absorcao do pilar da emancipacéo pelo da regulagao, fruto
dos faltas e excessos da modernidade confiada a ciéncia, jA que, gradualmente, a
racionalidade cognitivo-instrumental colonizou as outras logicas, levando a
concentracdo de energias e potencialidades emancipatorias da modernidade na
ciéncia e na técnica.

Ao mesmo tempo, desenvolveu-se, também desequilibradamente, o pilar da
regulacdo, que em vez do desenvolvimento harmoénico dos trés principios (Estado,
mercado e comunidade), apresentou desenvolvimento excessivo do principio do
mercado em detrimento dos principios do Estado e da comunidade.

A absorcdo da emancipacéo pela regulacdo produziu uma nova sensacao de
insegurancga quanto a possibilidade de desenvolvimentos incontrolaveis, resultando
na crise do paradigma dominante, e segundo o autor, sdo muitos e fortes os sinais
de que o modelo da racionalidade cientifica atravessa uma profunda crise.

As representagfes mais inacabadas deixadas pela modernidade séo o principio
da comunidade, no que se refere ao dominio da regulagdo, e a racionalidade

estético-expressiva, no que se refere ao dominio da emancipacdo. O principio da
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comunidade, o mais negligenciado nos ultimos duzentos anos, dimensionado em
participacdo e solidariedade, s6 muito parcialmente foi colonizado pela ciéncia
moderna. A racionalidade estético expressiva, apesar de ser invadida pela
racionalidade cognitivo-instrumental da ciéncia, resistiu melhor e ndo sucumbiu,
contribuindo para esta resisténcia o fato de ser naturalmente tdo permeavel e
inacabada como a propria arte, ndo podendo entdo ficar presa ao automatismo
técnico.

A modernidade, entdo, foi construida e sustentada segundo o principio do
mercado e do Estado, utilizando a linguagem da racionalidade cognitivo-
instrumental. Definitivamente, ndo o foi segundo o principio da comunidade e dos
seus conceitos de solidariedade, participacdo e prazer, nem tdo pouco utilizando a
linguagem da racionalidade moral-pratica ou estético-expressiva.

O progressivo desenvolvimento da ciéncia em conhecimento-regulagéo trouxe
para a modernidade, segundo o autor, a desisténcia da busca pelo progresso sem
capitalismo, que entregue a si proprio, ndo admite qualquer transicdo que ndo a que
conduza a mais capitalismo. Logo, da mesma forma que a modernidade se
transformou num paradigma socio-cultural antes que triunfasse o capitalismo,
imagina o0 autor que esta por surgir um novo paradigma epistemoldgico e socio-
cultural, ainda que néo se vislumbre qualquer mudanca para além do capitalismo. O
desenvolvimento do conhecimento-emancipatério, pautado no equilibrio das trés
|6gicas de racionalidade, € uma das condi¢bes essenciais para a ruptura da auto-
reproducao capitalista, ignorante das necessidades sociais.

Santos (2000) propde, entdo, novas formas de pensar a humanidade, construidas
a partir das representacfes inacabadas da modernidade, traduzidas em trés

dimensdes de senso comum:
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a) senso comum ético, dimensionado pela solidariedade, pela participagédo e
pelo prazer, representando uma comunidade responsavel pelo presente e
pelo futuro da sociedade;

b) senso comum politico, representando uma maior participagdo da comunidade
nas discussdes politicas existentes em todas as formas de relacfes de poder,
tanto das propriamente ditas do Estado, como as provenientes das relacdes
de consumo no mercado;

C) senso comum estético, resgatando o prazer e a expressdo de beleza até
entdo esquecidas pela ciéncia, o que traz uma nova visdo do outro, que deixa
de ser mecanicista e passa a considera-lo como um ser emotivo,
possibilitando assim o reencantamento da sociedade através das praticas de
solidariedade.

Uma proposta semelhante & esta mudanca paradigmatica sustentada por Santos
(2000), € abordada por Capra (1996, p.25), quando considera que a mudanca
observada na sociedade hodierna € “uma mudanca de paradigmas que esta
ocorrendo ndo apenas no ambito da ciéncia, mas também na arena social, em
propor¢des ainda mais amplas.”

Para o autor, o paradigma que inicia retrocesso consiste numa visao do universo
como um sistema mecéanico composto de blocos, do homem como uma maquina e
da vida em sociedade como uma competicdo pela sobrevivéncia, crente no
crescimento material ilimitado. Estas suposi¢cdes tém sido constantemente
desafiadas, ocorrendo uma revisdo radical das mesmas, que passa pelo
pensamento ecoldgico, pela abordagem das necessidades sociais, pela mudanca de

valores e revisao ética.
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Portanto, identifica-se a visivel tendéncia de discussdo e acdo no sentido de
desenvolver um novo paradigma cientifico e social, que aborde o pilar da
comunidade e 0s conceitos ético-morais até entdo esquecidos pelo paradigma
dominante.

Numa analise do quadro contemporaneo da sociedade, em termos de modelos
econdmicos, sociais e politicos, observam-se fortes indicios desta mudancga social
através de novos valores éticos. Conforme Srour (1998) a forma tradicional e
excludente de capitalismo, delineado pela competicdo e pela busca de maximizagéo
de lucro a qualquer custo para a sociedade, vem perdendo espaco para o dito
Capitalismo Social, que embora ainda tenha como base os velhos principios
capitalistas e os problemas sociais que dele decorrem, traz consigo nuancas de
cooperacdo, buscando a otimizagdo dos lucros de forma a considerar uma
contrapartida para a sociedade. Nota-se, portanto, uma evidéncia de que o
capitalismo ainda vige, porém percebe-se também preocupacbes com as
responsabilidades sociais nas a¢des do mercado.

Outro fato que corrobora este periodo de transicdo paradigmatica da
contemporaneidade refere-se ao préprio crescimento e fortalecimento das
organizacdes da sociedade civil, até entdo denominadas Ong’s (Organiza¢gbes Nao
Governamentais), destacado por Henderson (1996) através de um apanhado
histérico da formacdo e intervencdo destas instituicbes na sociedade, que
alcancaram no final do século XX o reconhecimento internacional por seu papel,
agindo como impulsionadoras de mudancas e resgatando a preocupagdo com a
ética e a responsabilidade humana.

Todo este quadro delineado neste momento histérico da humanidade reflete ndo

s6 a necessidade, mas, essencialmente, as a¢fes ja existentes da comunidade
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atuando em beneficio da propria comunidade, em complemento e interacdo com 0s
setores publico e privado. E justamente nesta énfase na comunidade, que busca os
sentidos de solidariedade, participagdo, ética e transformacdo social, que se
enquadra a emergéncia do Terceiro Setor.

E notdrio entre os defensores do tema que o papel do Terceiro Setor na
sociedade é importante e decisivo na transformagéo social que se busca até entao.
No entanto, nem tudo é coesdo de idéias, podendo ser identificadas discussbes
contrarias a respeito do papel do referido setor na sociedade, decorrentes de uma
mudanca politica e econdmica envolvida nesta nova perspectiva de ac¢éo social, que
esbarra na reforma do Estado.

Alguns autores criticam duramente o surgimento e a agcédo do Terceiro Setor,
julgando-o como uma forma velada de privatizagéo por parte do Estado de tarefas
que este pretende eximir-se de cumprir. Entre estes, podem ser citados Maria Luiza
Mestriner e Carlos Montafio, que em busca de novas perspectivas para 0s
profissionais do servigo social desenvolvem seus pontos de vista a respeito do
Terceiro Setor.

Para Montafio (2002) o Terceiro Setor tem substituido o Estado, quando na
realidade deveria apenas complementar as acdes deste. Desta forma, pequenas
solucdes locais, ad hoc, sdo tidas como grandes exemplos no Brasil, enquanto
disfarcadamente substituem os planos nacionais e regionais que o Estado deveria
implementar.

A idéia por tras do Terceiro Setor, sob o ponto de vista do autor, € concentrar o
capital e fragmentar o social, e enquanto destaca-se o crescimento das acdes da
sociedade civil, ndo se percebe o encurtamento do Estado diante de seu papel

social. O Terceiro Setor, enquanto acdo da comunidade, nada mais seria que uma
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ilusdo social, de maneira resignada, que justificada pelas falacias da escassez fiscal
e do gigantismo burocrético do Estado, acoberta a manutencdo do neoliberalismo e
a idéia de contra-reforma do Estado.

Também Mestriner (2001, p. 295) jA havia manifestado seu repudio a forma
evasiva com que o Estado trata as questdes sociais, ressaltando que o apoio deste
ao Terceiro Setor, em nome do combate a corrupgdo e incompeténcia proprias dos
meios publicos, acaba por diluir cada vez mais a responsabilidade estatal. A idéia,
para a autora, deve ser oposta, ou seja, ao invés de o Estado transferir suas
responsabilidades para a sociedade civil, deve-se buscar a sua reforma de maneira
efetiva, colocando em primeiro plano as politicas publicas, que incluem a assisténcia
social. Assim, através de um sistema de regulacdo democratico e transparente, a
relagao entre Estado e organizacdes da sociedade civil deixaria de ser protecionista
e regada de interesses por parte daquele, passando o Terceiro Setor a atuar de
forma complementar, e ndo substitutiva ao Estado.

Ambos autores demonstram uma preocupagdo com relagdo a forma através da
qual o crescimento do Terceiro Setor vem ocorrendo, especialmente no Brasil, e
destacam a necessidade de uma maior reflexdo para que esta tendéncia ndo seja
apenas uma solugao passageira que encobre grandes problemas administrativos e
politicos do Estado, verdadeiro responséavel pela prote¢cdo social dos cidadéos,
segundo os autores.

E louvavel a preocupacdo dos autores citados com o tema, especialmente
considerando-se o historico politico e econdmico do Brasil. Cabe certamente uma
reflexdo mais ampla a respeito da acédo estatal, de maneira a nao permitir que
interesses escusos, que muitas vezes se disfarcam de boas intengdes, possam por a

perder a importante atuacdo da comunidade na tao esperada transformagao social.
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Considerando estes aspectos, cabe, entdo, ressaltar que as a¢des do Terceiro
Setor ndo devem pender aos extremos da inoperancia de uns ou do excesso de
acdo de outros, mas no sentido do equilibrio. Destaca-se aqui 0 ponto de vista de
Andrade (2000) a respeito da relagéo Estado-Mercado-Comunidade, segundo o qual
esta deve partir da busca pelo equilibrio, na constru¢cdo de uma alianca entre os trés
setores, atuando em mutua cooperacao.

Diante deste quadro, ainda em estagio de formacdo e evolucdo, onde a
controvérsia se apresenta nas discussdes do papel do Terceiro Setor na sociedade,
Salamon (2000) estabelece quatro desafios criticos para que o Terceiro Setor possa,
a partir deste comeco promissor, transformar-se numa forca permanente e
sustentada que efetivamente contribua com a melhoria das condigbes humanas.
Estes desafios séo:

a) desafio da legitimidade: disseminar informacfes basicas sobre o que é e 0
qgue faz o Terceiro Setor; conscientizar a populacdo, através da educacao
publica, a respeito do papel do setor; estabelecer de forma clara e inequivoca
o setor na legislagéo; e exigir transparéncia contabil das organizacoes;

b) desafio da eficiéncia: demonstrar a capacidade e a competéncia do setor,
através do aperfeicoamento constante de seus sistemas de administracdo e
de seu desempenho, buscado com o treinamento de gestores e o
estabelecimento de infra-estruturas eficientes;

c) desafio da sustentabilidade: manter a sustentagao financeira e de recursos
humanos das organizacdes do setor, através da consolidacdo da base
filantrépica privada para apoio ao setor, da busca de outras abordagens de
captacdo de recursos além da privada, e do fortalecimento do Terceiro Setor

enquanto carreira profissional,



33

d) desafio da colaboracao: fortalecer a colaboragdo muatua entre o Terceiro
Setor e 0s setores estatal e empresarial, além da cooperacdo entre as
proprias organizacdes do setor.

De forma conclusiva, dois aspectos séo evidentes, do ponto de vista de Salamon
(2000): o papel vital da acao das organizagdes do Terceiro Setor na melhoria social,
e a imensa variedade de caminhos possiveis para essa acao, refletida na
diversidade de tipos de organizagcbes que atuam no setor.

Assim, apesar das contradicbes, o que é natural em qualquer transicdo
paradigmatica, o Terceiro Setor é, portanto, uma realidade irreversivel que ja
conquistou seu lugar de direito na sociedade. Hudson (1999) ressalta a importancia
do Terceiro Setor, afirmando que o mesmo tem tdo grande alcance e importancia
gue chega a afetar praticamente a todos na sociedade, seja pela associacao direta
com uma organizacao, seja pelo beneficio proporcionado pela acdo desta. Destaca
ainda que numa situacdo de democracia plena, nenhuma decisdo governamental
importante é tomada sem que haja influéncia de grupos do Terceiro Setor.

O Terceiro Setor ja representava, em meados da década de 90 do século
passado, 6% (seis por cento) do Produto Interno Bruto nos Estados Unidos, além de
ser responsavel por 9% (nove por cento) do emprego na nagdo. Esta informacéao,
fornecida por Rifkin (1995) ressalta a importancia também econdmica do Terceiro
Setor, que tem tido em diversas regides mundiais, um crescimento expressivo.

Crescimento este destacado também por Melo Neto e Froes (2001), que citam a
pesquisa realizada pela Universidade Johns Hopkins [conduzida por Lester
Salamon], na qual detectou-se que em 1995 o Terceiro Setor absorvia 18,8 milhdes

de trabalhadores em oito paises (EUA, Suécia, Franga, Alemanha, Hungria, Japao,

Gra-Bretanha e Italia), o que equivalia a 5% (cinco por cento) de todos 0os empregos



34

do mundo. No Brasil, o crescimento do indice de emprego no Terceiro Setor superou
o indice do setor de servicos, e estimou-se em 1995, segundo pesquisa citada pelo
autor, um total de 1,1 milh&o de pessoas empregadas no setor. Domeneghetti (2001)
cita a participacao do Terceiro Setor no Produto Interno Bruto do Brasil, que chega a
uma representacdo 1,5% (um e meio por cento) ao final do Século XX, o que
ressalta seu fortalecimento.

O Terceiro Setor cresce em nimero e em efeitos sociais. E uma realidade que se
consolida e fortalece a medida que sdo vencidos os desafios tedricos e praticos do
setor. Legitimando-se seu papel na sociedade e buscando-se cada vez mais a
profissionalizac&o do setor, salientada por Marcovitch (2000), certamente o Terceiro
Setor ndo serd apenas um paliativo para os problemas sociais, mas sim um forte e

atuante agente de transformacéo da sociedade.

2.2 Terminologias, caracteristicas e tipos de organizacdes

O termo Terceiro Setor vem sendo usado paralelamente a outras denominacées
gue surgem para um tipo especifico de organiza¢cdes na sociedade, entre as quais
tem-se as Organizacbes Sem Fins Lucrativos, Organizacdes Voluntérias,
Organizacdes N&o-Governamentais (ONG’s) e Organizagcdes de Sociedade Civil
(OSC’s). E necessario um esclarecimento a respeito destas diversas nomenclaturas.

Para Fernandes (2000) o termo Terceiro Setor € um conceito, traduzido do inglés
Third Sector, usado correntemente nos Estados Unidos no vocabulério sociolégico,

sendo ligado principalmente a outras duas expressdes: organizacdes sem fins
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lucrativos (non profit organizations), representando a premissa de que seus
dividendos ndo podem ser distribuidos entre os envolvidos, e organizacdes
voluntéarias, que assim como para a primeira denominagédo, ndo visam o lucro, e
nao partindo de iniciativa governamental, originam-se exclusivamente da vontade de
seus fundadores.

A expressdo organizagbes ndo-governamentais (ONG’s) € predominante na
Europa, sendo derivada de uma nomenclatura proposta pelas NagGes Unidas,
consistindo daquelas organizagdes internacionais que, embora n&do tenham
representacdo governamental, mantém significativa importancia na sociedade.
Assim, para o autor, o uso do termo ndo-governamental no Brasil € atrelado a um
tipo de organizacdo de ambito internacional de cooperacao para o desenvolvimento.

E também usada no Brasil, ainda segundo o autor, a nomenclatura de
Organizacdes de Sociedade Civil (OSC'’s), designando organizacgdes distintas do
Estado e também do mercado, ganhando um espaco préprio de participagdo nas
causas do coletivo, formando-se assim um Terceiro Setor na economia.

Hudson (1999) j& havia também destacado a diversidade de nomenclaturas as
guais o Terceiro Setor é associado, considerando-se: setor de caridade, setor
voluntario, setor de ONG (Organizacbes N&ao-Governamentais), setor sem fins
lucrativos, economia social. Entretanto, no seu julgamento nenhuma delas aborda
por completo o que representa o Terceiro Setor, jA que umas sdo muito amplas,
outras muito restritas, a exemplo do termo Sem Fins Lucrativos, que apenas indica
gue ndo havera divisdo de lucros, embora possa haver a defesa de um interesse
mutuo dos participantes da organizacdo, o que nao representaria necessariamente a

caracteristica social da mesma.
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De uma forma apaixonada, Salamon (2000, p. 91) cita o poeta cataldao Salvador
Espriu: “muitos sdo os povos, muitas suas linguas, muitos os homes para um so
amor”. Este amor destacado pelo autor refere-se ao que ele denomina
“subcontinente na paisagem social do mundo”, representado pela ampla gama de
instituicdes e relagbes existentes para além do mercado e do Estado, que inclui o
que uns chamam de Terceiro Setor, outros de setor sem fins lucrativos, setor da
sociedade civil, setor voluntario, setor social-econdmico, setor ONG, setor de
caridade, enfim, ressaltando que a diversidade de nomes, nao afasta as
organizagdes do objetivo comum: o bem social.

Considerando este quadro de diversidade, o autor faz andlise do Terceiro Setor a
partir de trés faces: idéia, realidade e ideologia. O Terceiro Setor enquanto idéia é
um conjunto de valores baseados na iniciativa individual, na auto-expressado, na
solidariedade e na ajuda muatua; enquanto realidade representa o conjunto das
organizacdes que atuam nesta perspectiva, consideradas uma forgca econémica
tanto em paises desenvolvidos quanto naqueles ainda em desenvolvimento; e
enquanto ideologia € alvo de mitos e distor¢des ideoldgicas que fazem do setor
uma interpretacéo errada. Segundo o autor, estas trés perspectivas sdo necessarias
para que se possa compreender a real esséncia do setor.

Um fato observado nesta pesquisa é que muitas obras a respeito de
organizagdes ndo-governamentais e organizagbes sem fins lucrativos (termos de
uso mais frequente) tratam na realidade dos aspectos e problemas do Terceiro
Setor, sem necessariamente utilizarem esta nomenclatura. Assim, na tentativa de
focalizar o pensamento e entender o setor de interesse deste estudo, apresenta-se
na sequéncia o Quadro 1, com caracteristicas das organizagfes integrantes do

chamado Terceiro Setor, a partir de alguns autores pesquisados.
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Autor

Caracteristicas das organizagdes

Hudson (1999)

Organizagfes que:

- tém objetivo social (sdo orientadas por valores e agem por mudancas
sociais)

- sdo independentes da esfera publica (Estado)

- ndo tem fins lucrativos e reinvestem seus resultados nos proprios servigos
gue prestam

Leilah Landim (1988 apud
TENORIO, 1999)

Organiza¢ges sem fins lucrativos, autbnomas e desvinculadas do Estado
(complementando a acdo deste), e contando com o trabalho voluntario
buscam a transformacéo da sociedade.

Salamon (2000, p. 92-93)

OrganizagBes que encarnam os valores de solidariedade e da iniciativa
individual em prol do bem publico, e concretamente:

- ndo integram o aparelho governamental;

- néo distribuem lucros a acionistas ou investidores, nem tém tal finalidade;
- se autogerenciam e gozam de alto grau de autonomia interna; e

- _envolvem um nivel significativo de participacéo voluntaria.

Fernandes (2000, p. 27)

Organizagbes sem fins lucrativos, criadas e mantidas pela énfase na
participacdo voluntaria, num ambito ndo-governamental, dando continuidade
as praticas tradicionais de caridade, da filantropia e do mecenato e
expandindo o seu sentido para outros dominios, gragas, sobretudo, a
incorporacgdo do conceito de cidadania e de suas multiplas manifestagées na
sociedade civil.

loschpe et al. (2000)

Organizagfes da sociedade civil, sem fins lucrativos, criadas e mantidas com
énfase no trabalho voluntario, que atuam na area social buscando solugdes
dos problemas sociais.

Andrés Thompson (1999 apud
DOMENEGHETTI, 2001, p.20)

[...] sdo todas as instituicbes sem fins lucrativos, que a partir do ambito
privado, perseguem propositos de interesse publico.

Ruth Cardoso (1999 apud
DOMENEGHETTI, 2001, p.20)

[...] esfera publica, ndo estatal e de iniciativas privadas com sentido publico.

Nunes (2002, p. 23)

Organizagfes de origem privada e finalidade ndo-lucrativa, cujo objetivo é
promover o bem-estar social através de acdes assistenciais, culturais e de
promocao da cidadania.

Quadro 1: Caracteristicas das organizac¢des do Terceiro Setor

Ressalta-se, com relacdo ao quadro 1, que os conceitos foram elencados em

ordem de publicacdo, o que ndo representa necessariamente a ordem cronoldgica

de concepgdo dos conceitos. Outro aspecto de grande relevancia é o de que em

grande parte da literatura consultada, além da citada, o conceito predominante

apresentado é o de Lester Salamon ou derivacdes deste, o que tornaria redundante

o aprofundamento de conceitos.

Assim, a partir da bibliografia citada, para os fins deste estudo, o Terceiro Setor é

caracterizado por organizagoes:

a) nao-governamentais, independentes do Estado;

b) sem fins de lucro ou beneficios particulares;
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c) movidas por objetivos sociais, de transformacgéo da sociedade e melhoria da

vida humana,

d) provenientes da iniciativa da comunidade em beneficio da comunidade, ou

seja, a iniciativa privada em beneficio de um bem publico;

e) buscam o bem-estar da sociedade como um todo;

f) utilizam intensamente o trabalho voluntario para concretizar seus objetivos;

g) traduzem os valores de solidariedade e participagcao da comunidade.

Caracterizado o Terceiro Setor, cabe destacar os tipos de organizacdes que 0
compdem, a partir do foco de acdo e dos trabalhos que executam. Neste intento,
encontra-se a mesma dificuldade de consenso, sendo dificil identificar de forma
nitida e objetiva aquelas organizacdes que fazem parte ou ndo do setor.

Esta dificuldade deve-se, em grande parte, ao fato de que algumas organizacdes
enquadram-se em algumas caracteristicas do Terceiro Setor, porém néo
completamente em todas. Isto fica claro na distribuicdo elaborada por Hudson
(1999), que cita como organizacdes tipicas as organizacdes voluntarias,
organizacdes de campanha e clubes. Outras organizagfes tipicas, porém menos
vistas como Terceiro Setor, incluem os sindicatos, igrejas, associacdes profissionais
e organizacoes de empregados.

Como observado pelo autor, algumas organizagdes s&o nitidamente integrantes
do Terceiro Setor, enquanto outras, embora tenham alguns valores idénticos aos dos
setor, tém também caracteristicas em comum com o setor publico (estatal) ou
privado (empresarial). Desta forma, propde a distingdo entre as organizacdes do
Terceiro Setor e as organizagbes secundarias do Terceiro Setor. A Figura 1
representa esta subdivisdo, permitindo observar-se 0s campos nos quais apresenta-

se grande controvérsia a respeito da questdo fazer ou ndo fazer parte do Terceiro
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Setor, representados pelas organiza¢des secundarias do setor que misturam-se ao

setor publico e privado.

Terceiro setor
Organizagdes Tipicas
Instituicdes de caridade
Organizagdes voluntarias
Organizacdes de campanhas
Organizacdes de arte subsidiadas
Organizacdes de empregados
Organizacdes profissionais

Sindicatos
Igrejas
Clubes

Organizagbes
Secundarias do Terceiro
Setor e Setor Publico

Organizagbes
Secundarias do
Terceiro Setor e Setor

Associagdes de habitagéo P_rivado
Escolas educacionais Escolas Indep?ndentes
Escolas mantidas por Cooperativas

doacdes

Quangos — Quase néo-
governamentais
Museus

Associacao de previdéncia
Associacdes de amigos
Sociedade de seguro
mutuo

Setor Publico
Autoridades da saude
Autoridades locais

Governo central

Setor Privado
Companhias
Parcerias
Comerciantes autbnomos

Figura 1: Fronteiras entre o Terceiro Setor, setor privado e o setor publico.
Fonte: HUDSON (1999, p. 9)

Apesar da dificuldade de tornar clara e precisa a subdivisdo do Terceiro Setor,
Hudson (1999) propde uma classificacdo dos diferentes tipos de organizacoes,
separadas de acordo com as atividades especificas que realizem, utilizando para tal

a classificacéo ja citada de Lester Salamon e Helmut Anheier, de 1992. O Quadro 2,

na sequéncia, representa esta classificacéo.



40

Grupo 1: Cultura e recreacéo

Esportes, arte, museus, zooldgicos, recreagdo, clubes
sociais.

Grupo 2: Educacéo e Pesquisa

Escolas, educacao superior, treinamento vocacional.
Pesquisa médica, ciéncia e tecnologia, estudos de politica
empresarial.

Grupo 3: Saude

Hospitais, reabilitacéo, asilos, saiude mental.
Saude publica, educacgéo sanitaria.

Grupo 4: Servigos Sociais

Bem-estar da crianca, servigos para jovens, familias, idosos
e deficientes.

Ajuda de emergéncia, complementagcdo de rendimentos,
assisténcia material.

Grupo 5: Meio Ambiente

Conservagao de recursos naturais, controle de poluicao.
Protecdo e bem-estar dos animais, vida selvagem e
preservacao de ambientes rurais.

Grupo 6: Desenvolvimento e Habitacao

Desenvolvimento econdmico, social e comunitario.
Habitacao.
Emprego e treinamento.

Grupo 7: Lei, Direito e Politica

Organiza¢gBes de direito, minorias étnicas, associacoes
civis.

Servicos legais, prevencdo do crime, reabilitacdo de
delinglientes, apoio a vitimas.

Partidos politicos.

Grupo 8: Intermediérios para Filantropia e
Promocao de Voluntérios

Grupos econdémicos de concessdao de recursos,
organizagdes de captacao de recursos.
Organizages de intermedirios.

Grupo 9: Atividades Internacionais

Programas de intercambio, assisténcia de desenvolvimento,
amparo em desastres.
Direitos humanos e organizag¢oes pacifistas.

Grupo 10: Religiéo

Organizagdes religiosas.

e Sindicatos

Grupo 11: Negdcios, Associa¢Bes Profissionais

Organizagbes de empregados, sindicatos, associacdes
profissionais.

Grupo 12: N&o classificados

Quadro 2: Tipos de organizacdes do Terceiro Setor, classificadas por atividade

Fonte: HUDSON (1999. pp. 237-238)

Melo Neto e Froes (2001) indicam a classificagao utilizada pela Sociedade

Internacional para Pesquisa sobre o Terceiro Setor (International Society for Third

Sector Research — ISTSR), acrescentando alguns segmentos de relevancia no Brasil

conforme apresenta-se na sequéncia, no Quadro 3.

Cultura e recreagéo
Assisténcia social
Educacéo

Saude

Religido
Ambientalismo

22 A A7

Desenvolvimento e defesa de direitos

Segmentos adotados pela Sociedade Internacional | Segmentos encontrados no Terceiro Setor do Brasil
para pesquisa sobre o Terceiro Setor

gue poderiam ser incluidos

Moradia e saneamento
Alimentacao e nutri¢cdo
Seguranca

Trabalho, emprego e renda
Reforma agréria
Previdéncia social

Vv v

Quadro 3: Segmentos de atividades do Terceiro Setor

Fonte: MELO NETO; FROES (2001. p. 20)
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Os autores destacam que no Brasil, os campos de atuagcdo comunitaria que mais
crescem sdo os da educacédo, que teve vinte e nove por cento de crescimento, a
saude, com vinte pontos percentuais, 0S servicos sociais, com dezoito pontos
percentuais, e cultura e recreacao, representando quinze pontos percentuais de
crescimento, em nimeros de crescimento de mao-de-obra empregada em 1998.

Fernandes (2002) elaborou uma interpretacdo mais organizada a respeito da
classificagéo proposta por Lester Salamon e Helmut Anheir em 1992, numa tentativa
destes de apresentar uma classificagédo internacional para as organiza¢des sem fins

lucrativos. A interpretacdo do autor € demonstrada no Quadro 4.

Grupo 1 Cultura e Recreacéo

1100 Cultura e artes

1200 Recreacao

1300 Clubes de servico

Grupo 2 Educacgdo e Pesquisa

2100 Educagéo priméaria e secundaria

2200 Educacéo superior

2300 Outra educagédo

2400 Pesquisa

Grupo 3 Saude

3100 Hospitais e reabilitacao

3200 Asilos

3300 Saude mental e intervencao critica
3400 Outros servigos de saude

Grupo 4 Servi¢os Sociais

4100 Assisténcia social

4200 Apoios emergenciais

4300 Apoios econdmicos

Grupo 5 Meio Ambiente

5100 Meio ambiente

5200 Protecao de animais

Grupo 6 Desenvolvimento e Habitagéo

6100 Desenvolvimento econdmico, social e comunitario
6200 Habitagdo

6300 Emprego e formacéo

Grupo 7 Direitos Civis, Defesa de Direitos, Politica
7100 Organizag6es de defesa de direitos civis
7200 Lei e servigos legais

7300 Partidos politicos

Grupo 8 Intermediérios Filantrépicos e promocado de voluntariado
Grupo 9 Internacional

Grupo 10 Business, Associa¢des Profissionais, Sindicatos

Grupo 11 Religido

Grupo 12 Outros

Quadro 4: Grupos de atividades do Terceiro Setor
Fonte: FERNANDES (2002. pp. 27-28.)
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Fernandes (2002) manifesta ressalvas quanto a inclusao de alguns segmentos ao
Terceiro Setor. O autor faz algumas consideracdes que merecem destaque:

a) é questionavel a inclusdo dos partidos politicos, ja que pela sua prépria

natureza sao organizados pela logica do Estado;

b) a relacdo entre religibes e Terceiro Setor € relevante, porém de grande
complexidade, uma vez que o culto religioso leva os participantes a outras
dimensdes para além do Estado, do mercado ou da propria organizacao civil
de que participam;

c) os sindicatos e associacdes patronais, embora tenham atividades sem fins
lucrativos, agem em funcdo do mercado.

Para o autor, a classificagdo do que faz ou ndo parte do Terceiro Setor é
problematica, uma vez que depende do contexto histérico e cultural de cada regiao,
tornando-se dificil estabelecer limites para as fronteiras do setor que representem
todas as diferentes realidades da sociedade global.

Certamente a classificagdo das organizacbes que compdem o Terceiro Setor
ainda sera discutida e elaborada de forma coerente a realidade brasileira, porém
para os fins desta pesquisa, a discussdo torna-se momentaneamente dispensavel,
uma vez que o objetivo é pratico e pontual, e que 0s segmentos usualmente
focalizados pela controvérsia ndo fazem parte do grupo a que se destina o modelo
em questao.

Assim, considerando em especial a interpretacao de Fernandes (2000), define-se
o foco da proposta do modelo de avaliacdo da qualidade para as organizagdes do
Terceiro Setor que atuem no segmento denominado assisténcia social (ou servigo
social), independentemente da existéncia ou ndo de caracteristica religiosa na

organizacgao.
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2.3 ConsideracOes sobre a qualidade

Diante dos desafios do Terceiro Setor, esta pesquisa busca sua contribuicdo
através do estabelecimento de um modelo de avaliacdo de qualidade que possa ser
utilizado no intuito de avaliar os servigos prestados pelas organizagdes do Terceiro
Setor atuantes na assisténcia social. Desta forma, cabe uma breve discussdo a
respeito de qualidade e suas especificidades no setor.

Conceituar a qualidade € tarefa extensa, pois, conforme afirma Slack et al. (1997,
p. 552), sdo muitos os conceitos apresentados por diferentes estudiosos, nao
existindo uma definicdo clara e consensual a respeito. Esta perspectiva é também
apresentada por Juran (2001) que considera impossivel a adocdo de definicbes
universais, que contemplem numa frase tudo o que pode representar a qualidade
nos diferentes enfoques, a menos que fosse desenvolvido por um reconhecido
organismo de padronizacdo um glossario a respeito do tema.

Juran (2001, p. 10) faz uma tentativa de abarcar numa frase tudo o que
representa a qualidade, considerada por este como “adequacdo ao uso”. Outras
definicbes classicas que podem ser citadas sdo a de Crosby (apud DAVIS,
AQUILANO e CHASE 2001, p. 156), para quem a qualidade representa a
“conformidade com os requisitos” e a de Deming (apud DAVIS, AQUILANO e
CHASE 2001, p. 156), para quem a qualidade é “um grau de uniformidade e
dependabilidade previsiveis a baixo custo e adequado ao mercado”.

Slack et al. (1997, p. 552) apresenta um conceito no qual a qualidade, na visao
da operagdo, “é a consistente conformidade com as expectativas dos

consumidores”, considerando-se que, na visdo do consumidor, a qualidade depende
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da percepcdo deste. Neste sentido, a qualidade existe quando ha especificacbes
claras e plenamente atendidas por processos adequados, de maneira consistente e
perene, com foco no usuario e no valor do produto ou servigo percebido por ele.

Assim, pode ser observada nos conceitos apresentados uma constante: o0s
esforcos da gestdo devem estar voltados para o atendimento das expectativas dos
clientes.

Por conseguinte, para que sejam atendidas estas expectativas é necessario,
segundo Slack et al. (1997), o envolvimento de todas as fun¢gdes da organiza¢ao no
planejamento e controle da qualidade.

O planejamento e controle da qualidade, na perspectiva de Juran (2001), consiste
na geréncia da qualidade, processo denominado pelo autor como Trilogia de
Juran®, da qual fazem parte o planejamento, o controle e o melhoramento da
qualidade.

O planejamento da qualidade representa o desenvolvimento dos produtos ou
servicos que atendam as expectativas dos consumidores e dos respectivos
processos necessarios para que tais produtos se consolidem. O controle da
qualidade consiste em avaliar o desempenho de qualidade, comparando este com
as metas estabelecidas e implementando a¢des quando da ocorréncia de diferengas
entre metas e resultados. O melhoramento da qualidade € o meio de produzir
avancos no desempenho da qualidade, através do estabelecimento de infra-
estrutura e condicbes adequadas para a melhoria constante da qualidade na
organizacgao.

Este processo proposto por Juran é semelhante, em ldgica e pratica, ao ciclo
PDCA proposto por Walter A. Shewhart, de acordo com Davis, Aquilano e Chase

(2001), que composto pelas etapas de planejamento, execuc¢ao, verificagcdo e acao,
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realizadas em processo circular e evolutivo, representam a necessidade de melhoria
continua.

O melhoramento da qualidade pode ser efetivamente auxiliado, de acordo com
Slack et al. (1997) com o uso dos chamados Sistemas de Qualidade, definidos pela
International Standards Organization — ISO, citada por este autor, como estruturas
estabelecidas na organizacao, com definicdo de responsabilidades, procedimentos,
processos e recursos que viabilizem a administracdo da qualidade. Entre estes
sistemas, 0 autor destaca a série estabelecida por esta mesma organizagdo, a 1ISO
9000, da qual derivam sistemas de qualidade em diversos paises.

Os padrbes ISO 9000 sao diretrizes da qualidade emitidas pela Organizagao
Internacional de Padronizacdo (International Standardization Organization), situada
em Genebra, na Suicga, tendo seus representantes ja espalhados em mais de 90
paises pelo mundo. Segundo Davis, Aquilano e Chase (2001), para atestar a
aplicacdo adequada destes padrdes, € emitida a Certificacdo 1SO 9000,
normalmente concedida por organizacdes certificadoras cadastradas junto a I1SO,
gue realizam auditorias para detectarem a conformidade ou ndo com relagcdo aos
padrdes da certificacédo requerida.

Como estimulo a melhoria constante da qualidade, varios prémios foram
desenvolvidos, em diversos paises, no intuito de reconhecer as organizacoes lideres
no assunto. Podem ser citados os trés mais conhecidos, segundo Slack et al. (1997,
p. 668): o Prémio Deming, o Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, e o
Prémio Europeu de Qualidade.

O Prémio Deming de Qualidade (Deming Prize), do Japdo, de acordo com
Gaither e Frazier (2001), € concedido pelo Sindicato Japonés de Cientistas e

Engenheiros a empresas que se destaguem na melhoria da qualidade. A primeira
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concessdo do prémio, cujo nome € uma homenagem ao estatistico americano W.
Edwards Deming, aconteceu em 1951, e sua énfase é no controle estatistico como
forma de melhoria da qualidade. Para concorrerem ao prémio Deming, de acordo
com Slack et al. (1997), as organizagbes enviam aos avaliadores a descricdo de
suas praticas de qualidade, para que, se classificadas entre as melhores, possam
receber a visita dos inspetores para afericdo destas praticas relatadas.

O Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige (Malcolm Baldrige National
Quality Award — MBNQA), foi instituido por lei federal nos Estados Unidos em 1987,
sendo administrado pelo National Institute of Standards and Technology — NIST,
orgdo do governo norte-americano, assessorado pela ASQ (American Society for
Quality), com o objetivo de reconhecer as organizagfes americanas por suas
realizacdes no que se refere a qualidade e desempenho, e também para reforgar a
importancia da exceléncia nestes aspectos, enquanto vantagem competitiva. A
premiacdo e os critérios utilizados sdo considerados o ponto central do movimento
pela qualidade nos Estados Unidos, e anualmente sao premiadas organizagdes nas
categorias manufatura, servigos, pequenas empresas, educacdo e saude. Os
valores direcionadores, que dao origem aos critérios de avaliacdo do prémio séo:
lideranca visionéaria, exceléncia focada no consumidor, aprendizado pessoal e
organizacional, valorizacdo de empregados e parceiros, agilidade, foco no futuro,
geréncia para inovacao, gerenciamento baseado em fatos, responsabilidade social,
foco nos resultados e criagcdo de valor, e perspectiva sistémica. O processo para
participacdo no MBNQA inclui a descri¢do, por parte da organizagao candidata, das
suas praticas de qualidade, e as visitas de afericdo dos examinadores para definicdo

das premiadas. (NIST, 2003)
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O Prémio Europeu de Qualidade (European Quality Award - EQA) foi instituido
pela Fundacdo Européia para Administracdo da Qualidade (European Foundation for
Quality Management — EFQM), em 1988, de acordo com Slack et al. (1997). O
modelo deste prémio tem nove elementos avaliados: lideranca; politica e estratégia;
administracdo de pessoas; recursos; processos; satisfacdo do consumidor;
satisfacdo das pessoas; impacto na sociedade; e resultados empresariais. A idéia
norteadora do prémio, considerando estes elementos, € de que a satisfacdo do
consumidor, dos funcionarios e o impacto na sociedade sédo atingidos através de
lideranca, politica de direcdo e estratégia, e administracdo de pessoas, recursos e
processos, 0 que leva a exceléncia nos resultados das organizacdes. Para receber
0 prémio, a organizacdo deve demonstrar que sua abordagem de administragdo da
gualidade total contribui efetivamente para satisfazer as expectativas dos
consumidores, funcionarios e outras partes que tém ligagdo com a mesma.

A partir destes e de outros prémios de qualidade internacionais, foi instituido no
Brasil, em 1991, o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, que, segundo a FPNQ —
FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (2003a), busca
promover o entendimento e a disseminagdo de préaticas para o0 alcance da
exceléncia do desempenho e da melhoria da competitividade. O prémio tem por
base fundamental o Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, além de
considerar também aspectos sugeridos pelos prémios: Prémio Europeu de
Qualidade, Prémio Ibero-Americano, Japan Quality Award entre outros prémios
latino-americanos.

Para os fins deste estudo, este prémio sera aprofundado em item especifico

deste referencial teérico.
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2.4 A qualidade no Terceiro Setor

Diante dos aspectos apresentados a respeito da qualidade, cabe considerar o
grande diferencial desta no Terceiro Setor, ja que se torna mais complexo definir
guem é o cliente (foco das atenc¢des para as organizagdes publicas e privadas) e o
gue este espera do servigo.

Em artigo publicado no Il Seminéario sobre Gestdo Organizacional do Terceiro
Setor da Unisinos, no Estado do Rio Grande do Sul, Heckert e Silva (2000) discutem
0 conceito de qualidade aplicado ao setor, apontando que o significado de qualidade
dos servigos para estas organizagdes tem como principal diferenca, em relacdo ao
conceito tradicional aplicado as organiza¢cdes empresariais, o fato de que o termo
cliente para o Terceiro Setor tem uma conotacao diferente. Os autores indicam a
existéncia de mdultiplos clientes, citando-os: o beneficiario do servico, o financiador
das tarefas, e o trabalhador voluntario, incluindo-se ainda o Estado, enquanto
parceiro e regulador, e a prépria sociedade, que num sentido ampliado recebe os
efeitos das acgOes das organizagdes do Terceiro Setor. Assim, os autores concluem
gue torna-se necessdaria a construcdo de um modelo de qualidade dos servigos
apropriado as especificidades do Terceiro Setor.

Sob esta perspectiva tdo ampla, cabe as organizacdes do Terceiro Setor esforgos
gue atendam as expectativas de todas as partes interessadas nos trabalhos que
realizam.

Assim, as organizacdes estdo re-aprendendo e inovando, buscando oferecer
novas solucgdes, e segundo Schiesari (2001) pode ser observada a modernizacao da

gestao das organizacdes do Terceiro Setor, que passam a buscar novas tecnologias,



49

melhoria de processos, eliminagdo de desperdicios e profissionalizacéo, e pontos
chaves como a eficacia na melhoria dos servicos, reducéo de custos, e qualidade,
tornam-se essenciais para o bom uso dos recursos disponiveis.

Na busca da manutencdo e da melhoria constante das suas atividades, as
organizacdes do Terceiro Setor buscam ferramentas e métodos adequados a sua
realidade, o que, no entanto, reduz muito as possibilidades, uma vez que os
métodos mais conhecidos e aplicados sdo direcionados para empresas e 6rgaos
publicos.

Drucker (1997) ja comentara que apenas uma pequena parcela do que existe
disponivel para a gestdo de instituicbes sem fins lucrativos foi concebido
especificamente para elas, sendo a grande parte desenvolvida para as
necessidades das empresas.

Os prémios de qualidade, anteriormente citados, servem de parametro para a
avaliacéo da qualidade e melhoria da gestédo das organizagdes, e segundo Schiesari
(2001) sédo os mais empregados nas empresas privadas e nas organizagdes
publicas brasileiras e no exterior. Da mesma forma, segundo a autora, podem ser
utilizados pelas organizacdes do Terceiro Setor, dos mais diferentes modos, desde
gue adaptados as especificidades dos diversos ambientes organizacionais.

A alternativa, entdo, é a inovacdo e adaptacdo, utilizando-se de criatividade,
discernimento e os devidos cuidados, transformando os conhecimentos disponiveis
para a gestdo de negdécios no mundo do mercado em ferramentas Uteis para as

organizacdes do setor social.
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2.5 O Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

Enquanto fundamento béasico do modelo de avaliacdo da qualidade proposto
neste estudo, o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ merece detalhamento de suas
caracteristicas, critérios e processo de avaliagdo, utilizou-se para tal, neste item, as
publicagbes da Fundacédo para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ, referentes
ao ano de 2003, que esclarecem os Critérios de Exceléncia considerados no
referido prémio (FPNQ, 2003a), e as Instru¢cdes para Candidatura (FPNQ, 2003b).

O PNQ trata-se de uma premiacao, representada por um troféu, que reconhece a
exceléncia na gestdo das organizacfes sediadas no Brasil. A responsabilidade de
aplicacdo é da Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ, instituida
em 1991 para este fim especifico, tendo a primeira premiacdo ocorrido no ano de
1992.

Inicialmente, o PNQ tratava-se de uma aplicacéo integral, no Brasil, dos critérios
do Malcolm Baldrige National Quality Award dos Estados Unidos. Desde sua
primeira premiacdo, o PNQ recebeu melhorias e adaptagbes ao cenério brasileiro
nos anos subsequentes, realizadas a partir de integracédo e discussdes periddicas
com representantes de expressivos prémios de qualidade europeus, norte-
americanos e latino-americanos, perdurando, no entanto, sempre a estreita relagéo
com o prémio Malcolm Baldrige. Desde entdo, o PNQ conquistou renome
internacional e nacional no que se refere a exceléncia em qualidade.

Assim, detalha-se na sequéncia 0 processo necessario para realizagdo da
premiacdo anual do PNQ, os critérios avaliados neste processo e o método utilizado

para apuracao dos pontos que indicardo as organizagdes premiadas, informacdes
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gue servem de embasamento essencial para a formulacdo do modelo proposto

neste estudo.

2.5.1 O processo de premiacao

O processo de premiagdo do PNQ inicia-se com a divulgacdo dos Critérios de
Exceléncia e Instru¢cbes para Candidatura, realizada na cerimbnia de premiagéo
anual, para o periodo subsequente. Uma vez divulgados os critérios, as
organizacdes interessadas podem inscrever-se para concorrer nas seguintes
categorias:

a) Grandes Empresas: organizagdes com mais de 500 pessoas envolvidas na
forca de trabalho (funcionarios em tempo integral, parcial ou temporarios;
autdbnomos; e funcionarios de terceiros supervisionados pela organizacao
candidata);

b) Médias Empresas: organiza¢gfes que possuem entre 51 e 500 funcionarios;

c) Pequenas e Micro-empresas: organizagdes com menos de 50 funcionarios;

d) Orgdos da Administracdo Publica Federal e Estadual;

e) OrganizagOes de Direito Privado sem fins lucrativos.

Para que ocorra a efetivacdo da candidatura da organizacéo, sdo necessarias
informacgdes subdivididas em trés partes: a Elegibilidade, a Inscricdo e o Relatério de
Gestao.

A primeira parte, a Elegibilidade, refere-se ao envio de documentos que

caracterizem o tipo de organizacdo que se candidata, sendo necessario para tal:
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Formulario para Determinacéo da Elegibilidade: considera a caracterizacao da
organizacao, apresentando informacdes cadastrais e atividades principais,
namero de colaboradores de for¢a de trabalho, dados sobre a receita e o
mercado em que atua, entre outras informacgdes pertinentes (Anexo A, p. 182);
Formulario para Relac&o das Instalacdes e Descricdo de Produtos: descricdo
dos enderecos das instalacdes da organizacdo, considerando seu porte
relativo (tamanho da forca de trabalho e receita bruta operacional) e os
produtos e/ou servigos oriundos destas instalagdes (Anexo B, p. 185);
Organogramas da organizacgao;

Documentos que comprovem a condicdo de Unidade Autbnoma (se for o
caso);

Comprovante de pagamento da taxa de elegibilidade: pagamento de uma taxa
de R$ 200,00 (duzentos reais, em valores referentes ao ano de 2003) em

favor da FPNQ.

A determinacéo de elegibilidade ocorre de acordo com os critérios estabelecidos,

a)

b)

gue consideram elegiveis as organiza¢des nacionais ou estrangeiras, sociedades de
economia mista, abertas ou nao, limitadas ou com outras formas legais, incluindo
unidades autdbnomas de organizacdes maiores. Existem algumas restricbes gerais,

segundo as quais sao consideradas inelegiveis as organizagoes:

com data de constituicdo posterior a 1° de janeiro do ano precedente ao da
premiacdo a que se candidata (é necessario mais de um ano de
funcionamento para candidatura);

caracterizadas como associacfes religiosas, politico-partidarias ou

desportistas;



53

c) com sede fora do Brasil, ndo possibilitando a total avaliacdo das suas fungdes

no territério nacional;

d) com cinglenta por cento ou mais de sua forca de trabalho e/ou bens materiais

situados no exterior;

€) com cinquenta por cento ou mais de receita operacional bruta proveniente de

Unidade Autbnoma premiada nos ultimos 2 ciclos do PNQ;

f) premiadas nos ultimos 2 ciclos do PNQ.

Sao destacadas também restricbes especificas para cada categoria, com
excecdo da categoria Organizacdes de Direito Privado sem fins lucrativos,
focalizada neste estudo, para a qual ndo sao definidos aspectos restritivos
especificos.

Uma vez encaminhados os referidos documentos, a FPNQ efetuara a analise dos
mesmos, emitindo para a organizacdo candidata uma via do Formulario para
Determinagdo da Elegibilidade, na qual constard o parecer da Fundagdo quanto a
sua elegibilidade ou n&do, bem como a categoria a que deva inscrever-se.

Apo6s a determinacdo da elegibilidade da organizacdo candidata, podera ser
formalizada a Inscricdo para a Candidatura, que tem como prazo maximo um més
apos a determinagdo das organizagdes elegiveis.

Para formalizacdo da inscricdo da organizagdo considerada elegivel, é
necessario o envio de nova remessa de documentos para a FPNQ, que consiste no
Relatorio da Gestdo emitido pela organizagdo candidata, em concordancia com as
normas estabelecidas pela fundagéo, devendo ser enviadas doze copias deste para
distribuicdo aos integrantes da equipe de examinadores. Este relatério deve conter:

a) o Formuléario para Determinacdo da Elegibilidade, devidamente aceito e

assinado pela FPNQ, com indicag&o da categoria para inscri¢ao;
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b) o Formulario para Relagéo das Instalacdes e Descrigdo dos Produtos;

c) o Formulério para Candidatura (Anexo C, p. 187);

d) a Declaracéao de Idoneidade e Compromissos (Anexo D, p. 189);

e) o perfil da organizacdo (Anexo E, p. 191) e as respostas aos itens dos

Critérios de Exceléncia (descritos no item 2.4.2);
f) comprovante do pagamento da taxa de inscricdo, considerando os valores
para as categorias:
- grandes empresas: R$ 7.500,00;
- médias empresas: R$ 3.500,00;
- peguenas e micro-empresas: R$ 1.700,00;
- 6rgaos da administragdo publica: R$ 7.500,00;
- organizag@es sem fins lucrativos: R$ 3.500,00.

Vale ressaltar, com relagdo aos valores de inscri¢ao, que sao destinados a cobrir
despesas ocorridas durante o processo de avaliacdo dos Relatorios de Gestéo
enviados, sendo que outras despesas oriundas de visitas as organizacfes sdo de
responsabilidade das candidatas. As despesas oriundas da coletiva de imprensa
para anuancio da premiagdo séo de responsabilidade das organizagbes premiadas e
finalistas.

Formalizada a candidatura através do envio do Relatorio de Gestédo e aceitos os
termos e condi¢des (conforme formulério para candidatura), da-se inicio ao Processo
de Avaliacao, operacionalizando-se a analise critica dos relatorios enviados, em trés
etapas: Andlise Critica Individual, Analise Critica de Consenso, e Visita as
Instalacbes. Estas etapas sdo executadas por bancas examinadoras

cuidadosamente escolhidas conforme critérios previamente estabelecidos,
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considerando experiéncia profissional, habilidade técnica e de trabalho em equipe,
disciplina e respeito ao Cadigo de Etica da FPNQ.

Na etapa inicial de Analise Critica Individual, os Relatérios de Gestdo séo
analisados por um grupo de até dez profissionais, do qual fazem parte um
Examinador Sénior, um Examinador Relator e até oito Examinadores. Concluida a
analise dos examinadores, as pontuagfes médias sdo encaminhadas aos Juizes
para a avaliacdo, que baseados na pontuacdo de cada candidata, e sem
conhecimento da identidade das mesmas, definem aquelas que faréo parte da etapa
seguinte do processo de analise.

Na etapa seguinte, ocorre a Andlise Critica de Consenso, na qual um
Examinador Sénior, um Examinador Relator e quatro Examinadores, selecionados a
partir da etapa anterior, analisam em conjunto os relatérios das candidatas,
atribuindo, em consenso, pontuacdes para cada um dos itens dos Critérios de
Exceléncia. Estas pontuacdes sdo enviadas aos juizes, que ainda sem conhecer a
identidade das organizacdes, determinam as que serao visitadas.

A etapa de Visita as Instalacbes tem por objetivo confirmar as informagdes
fornecidas pela organizagdo candidata e esclarecer duvidas surgidas nas etapas de
analise dos relatérios, bem como permitir a visualizacdo de aspectos néo
identificaveis através da leitura dos mesmos. Esta visita é realizada por um grupo de
até seis Examinadores, que tenham participado das etapas anteriores, de cujos
nomes a candidata toma conhecimento previamente a visita. Sao consideradas na
visita somente as instalacbes da organizacdo candidata, n&o incluindo clientes e
fornecedores, e, finalizada esta etapa, o grupo de Examinadores emite um relatorio
constando as conclusdes e pontuacdes finais apuradas, que €& posteriormente

enviado aos juizes para decisdo sobre a premiacéo.
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As organizacdes candidatas recebem um Relatério de Avaliacdo, através do qual
tomam conhecimento dos detalhes do processo, das pontuagfes atribuidas a cada
item, das faixas de pontuagdo das outras candidatas participantes, e também dos
pontos fortes e oportunidades de melhoria identificados em cada um dos Critérios de
Exceléncia avaliados.

Findo o processo de andlise das organizagfes candidatas e emitidas as
pontuacdes finais, a definicdo das organizagcdes premiadas envolve ainda uma
apreciacao da reputacéo destas, que visa assegurar a integridade da premiacao, de
forma que as organizacbes selecionadas sejam efetivamente consideradas
exemplares.

Esta reputacéo é estabelecida envolvendo consultas a respeito das candidatas
nos registros de 6rgaos oficiais, que podem incluir:

a) Ministério da Fazenda e Secretaria da Receita Federal;

b) Ministério da Justica e érgdos do Poder Judiciario na jurisdicdo da candidata,
gue incluem o atendimento a protecdo ambiental, saude ocupacional e
segurancga publica;

c) Policia Federal;

d) Ministério do Trabalho e suas Delegacias Regionais;

e) Orgéos de Defesa do Consumidor;

f) Ministério Publico Federal e Tribunal de Contas da Unido, no caso de
organizacdes da administragdo publica.

Apbs as consultas realizadas, o0s juizes emitirdo parecer que sera comunicado ao

Conselho Curador da FPNQ, que anunciard os nomes das organiza¢des premiadas

e finalistas em apresentacao coletiva de imprensa, realizada usualmente no final do
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més de outubro de cada ano. A cerimbnia é realizada no més de novembro, em ato
solene, procedendo-se a entrega do troféu do PNQ as organizacdes premiadas.
Este processo de premiacao pode ser visualizado em fluxograma elaborado para

este fim, representado na Figura 2.
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Figura 2: Fluxograma do processo de premiacdo do PNQ
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Ao analisar o processo de premiagdo do PNQ é possivel observar a preocupacao
da Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade com a confiabilidade e
idoneidade do prémio concedido, uma vez que as avaliagbes sdo realizadas
repetidas vezes, com a participacdo de diversos examinadores, de maneira a
consolidar credibilidade durante todo o periodo em que se desenvolve a premiacao,
gue tem inicio em novembro do ano anterior e termina em novembro do ano a que

se refere.

2.5.2 Os Critérios de Exceléncia

A avaliacdo processada nas organiza¢des candidatas, através do Relatério de
Gestao, ocorre segundo critérios pré-estabelecidos, identificados como Critérios de
Exceléncia do PNQ, que representam uma estrutura sistémica da organizagéo e
suas relagdes, consistindo nas partes deste sistema que seréo avaliadas.

Os critérios do PNQ sé@o uma representacao pratica, com fins de avaliagdo, dos
fundamentos de gestdo reconhecidos como Fundamentos de Exceléncia, e para
melhor entendimento desta relagdo, convém uma sintese histérica da sua
formulacéo.

Nos anos 80, um grupo de especialistas norte-americanos analisou algumas
organizacdes consideradas entdo como referéncia em exceléncia de gestao. A partir
desta analise, foram identificadas caracteristicas da cultura de gestdo destas
organizacdes que eram comuns a maioria delas, praticadas visivelmente em todos

0S seus niveis organizacionais, que foram entdo agrupadas, originando
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determinados fundamentos, considerados essenciais para a gestdo em busca de

resultados.

A

partir destes fundamentos, denominados Fundamentos da Exceléncia,

originaram-se os critérios de avaliacdo e a estrutura sistémica do Malcolm Baldrige

National Award — MBNQA, no ano de 1987, que por sua vez, foi o alicerce integral

de formulacdo do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ em 1991.

Desta forma, os Fundamentos da Exceléncia, devidamente atualizados a cada

periodo de premiagdo, representam as melhores préaticas das organizacoes lideres

em exceléncia e servem de referencial para os Critérios de Exceléncia utilizados na

avaliacdo do PNQ. Estes fundamentos sao:

a)

b)

d)

lideranca e constancia de propd sitos: lideranga enquanto propulsora de um
sistema de gestdo eficaz, que atue ativa e continuadamente, de maneira a
direcionar os rumos da organizacdo com clareza, envolvendo a todos no
alcance dos objetivos tragcados;

visdo de futuro: orientagdo para o futuro e a continuidade da organizagao,
com planejamentos de longo prazo e antecipacdo de novas tendéncias, na
busca de sucesso sustentado e duradouro;

foco no cliente e no mercado: conquista e retengéo de clientes, através do
conhecimento das necessidades atuais e futuras dos clientes disseminado e
claro para todas as pessoas da organizacgao;

responsabilidade social e ética: reconhecimento da sociedade e da
comunidade enquanto partes interessadas da organizagdo, exigindo da
organizacdo um comportamento responsavel e ético em todas as esferas e
relagcbes possiveis (clientes, fornecedores, concorrentes, acionistas, governo,

entre outros);



e)

f)

9)

h)

)

k)
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decisdes baseadas em fatos: tomada de decis6es fundamentada na analise
de fatos e dados oriundos de todos os processos da organizacdo e também
do meio externo, exigindo para tal um sistema de informacdes adequado;
valorizacdo das pessoas: incentivo a participacdo das pessoas em todos 0s
aspectos do trabalho, uma vez que destas depende o0 sucesso da organizagéo
como um todo, considerando-se a diversidade de anseios e necessidades, e
promovendo o desenvolvimento, bem estar e satisfacao da forga de trabalho;
abordagem por processos: identificacdo e andlise de todas as atividades
inter-relacionadas da organizacdo, conhecendo-se o0s clientes dos processos,
bem como os seus requisitos e contribuigdes, alcancando através desta visdo
de processos, a eficiéncia no uso dos recursos e a eficacia no alcance dos
resultados;

foco nos resultados: énfase no acompanhamento dos resultados frente as
metas estabelecidas, através da comparacdo com indicadores adequados e
do monitoramento da satisfagéo de todas as partes interessadas;

inovacao: promocdo da inovacéo e da criatividade, em pequenas e grandes
solucdes, cultivada pela alta direcdo e praticada em todos os aspectos dos
processos e do negocio;

agilidade: postura pro-ativa, agil e flexivel da organizagdo, antecipando
respostas as exigéncias emergentes e analisando periodicamente sua postura
estratégica,

aprendizado organizacional: o aprendizado deve ser parte integrante do
trabalho diario de todos, através da auto-avaliacdo constante do sistema de

gestdo e da implementacdo de melhorias ou inovagdes em suas praticas;
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l) visédo sistémica: entendimento, por parte de todos na organizagéo, de seu
papel no todo, das inter-relagbes entre os elementos que o compdem e da
interacao existente entre a organizagédo e o meio externo, direcionando assim
os esforgos para os objetivos comuns.

Um destaque importante é citado com relacdo aos fundamentos agilidade e
aprendizado organizacional, sendo estes transversais a todos os outros, de forma
gue estejam presentes independentemente do processo, pratica de gestdo ou
padrao de trabalho considerado, perpassando assim toda a organizagao.

Uma vez que séo estes fundamentos os referenciais para a qualificacdo de uma
gestdo excelente, e para que estes possam ser identificados e avaliados nas
organizacoes, foram estruturados os Critérios de Exceléncia do PNQ, que séo oito:
Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacdes e Conhecimento,
Pessoas, Processos, e Resultados. A Figura 3 apresenta a estrutura sistémica da

relacdo entre estes critérios.

acbes e (Unhwj"‘ﬁnr
0

Estratégias

B Resultados

Lideranca

Sociedade

Figura 3: Modelo de Exceléncia do PNQ: uma visdo sistémica da organizagao.
Fonte: FPNQ (2003a. p. 17)
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Observa-se na Figura 3 uma divisdo de etapas analoga ao ciclo PDCA,
considerando o planejamento das atividades (plan) representado pela cor azul; a
execucao (do) representada pela cor verde; a verificagdo dos resultados (check)
representada pela cor amarela; e a agcdo a partir destes resultados (act)
representada pela cor branca.

O modelo de Exceléncia do PNQ representa, em sintese, que a organizagao
deve, primeiramente, conhecer as necessidades de seus clientes e também da
sociedade com a qual interage. De posse destas informagdes, a lideranca
estabelece os valores e diretrizes que regem a organizagdo, demonstrando na
pratica a vivéncia dos fundamentos da exceléncia, de forma a dissemina-los por toda
a organizacdo, além de analisar o desempenho alcancado e tomar as acgles
necessarias, consolidando o controle e o0 aprendizado organizacional. As
estratégias sdo estabelecidas pelos lideres e desdobradas em planos para curto e
longo prazos, sendo também planejado o sistema de medicdo do desempenho da
organizagao.

Concluida esta etapa de planejamento, € desencadeada a execucdo,
considerando-se que para tal as pessoas envolvidas devem estar capacitadas e
satisfeitas, para que possam executar e gerenciar adequadamente 0s process0s,
consoante as estratégias e planos estabelecidos.

O foco do controle € nos resultados, que comparados as metas da organizagéo
servem para analise do desempenho em todos os aspectos envolvidos, permitindo
correcdes e mudancas necessarias.

Os resultados, transformados em informagdes e conhecimento circulam por

todo o sistema, permitindo a ligagdo e o correlacionamento entre todas as partes,
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para que sejam tomadas as devidas acbes e consolidado o aprendizado
organizacional.

Conclui-se, entdo, que o Modelo de Exceléncia do PNQ e seus critérios
representam as relacdes necessarias para que a organizac¢ao consolide-se na busca
da exceléncia.

Para fins da avaliacdo do PNQ, os critérios sdo subdivididos em 27 (vinte e sete)
itens, sendo 20 (vinte) de enfoque e aplicacédo, e 7 (sete) de resultados, para os
guais a organizagdo candidata devera apresentar as informagfes necessarias para a
avaliacdo, devidamente organizadas no Relatério de Gestéo.

Os itens de enfoque e aplicacdo representam requisitos relacionados a gestao
da organizacdo, para 0s quais as organizacdes candidatas ao prémio devem
descrever suas respostas, esclarecendo suas praticas. Cada item se subdivide em
dois tépicos:

a) definicdo, execucdo e controle das praticas de gestdo: objetiva identificar
quais as préticas utilizadas pela organizacdo com relacdo ao item, o0s
respectivos padrdoes de trabalho e os métodos usados para controle do
alcance destes padrbes, ou seja, como € feito;

b) aprendizado: objetiva identificar os métodos usados pela organizacdo para
avaliar suas praticas de gestédo e padrdes de trabalho, e também os métodos
usados para implantacdo de inovag¢des e melhorias, ou seja, como é avaliado
e melhorado.

Na seqiéncia, os itens de enfoque e aplicacdo sdo apresentados para melhor

entendimento das informacgdes solicitadas para cada critério a ser avaliado no PNQ.

O Critério de Exceléncia Lideranca examina o sistema de liderangca da

organizagdo e o comportamento pessoal dos membros da alta direcdo na
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disseminacao e atualizacéo de valores e diretrizes organizacionais que promovam a

cultura da exceléncia, levando em conta as necessidades de todas as partes

interessadas. Também examina a forma de andlise, por parte da alta direcdo, do

desempenho global da organizacéao.

Este critério subdivide-se em trés itens avaliados: sistema de lideranca, cultura da

exceléncia, e andlise critica do desempenho global. As informacdes solicitadas para

estes itens estao descritas integralmente no Quadro 5.

ITENS

RIO LIDERA
INFORMACOES PARA AVALIACAO

Sistema de lideranca

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo
Como é exercida a lideranga na organizagdo visando atender, de forma harménica e balanceada, as necessidades e a criagéo de valor para
todas as partes interessadas? Destacar como as principais decisdes sdo tomadas, comunicadas e implementadas.
Como a Alta Direcdo interage com todas as partes interessadas, demonstrando comprometimento e buscando oportunidades para a
organizagdo?
Como a Alta Dire¢éo atua na criagdo e no desenvolvimento de um ambiente propicio para a busca da exceléncia das praticas de gestéo e
dos resultados da organizag&o?
Como as competéncias de lideranga séo identificadas? Apresentar as competéncias de lideranga definidas.
Como os lideres atuais sdo avaliados com relagdo as competéncias identificadas e como sdo desenvolvidos? Destacar como as pessoas
com potencial de lideranca sdo identificadas.

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a conseqiiente implementacdo de inovagGes ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes
de trabalho relativos ao Sistema de Lideranca? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizados na
avaliagdo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Cultura da exceléncia

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo
Como os valores e as diretrizes organizacionais, necessarios a promogao da cultura da exceléncia, ao atendimento das necessidades e a
criagdo de valor para todas as partes interessadas, foram estabelecidos e sdo mantidos atualizados? Apresentar os valores e as diretrizes
organizacionais.
Como os vaores e as diretrizes organizacionais sdo disseminados na organizagdo? Destacar as formas utiizadas para assegurar o
entendimento e a aplicagdo dos mesmos e a participagdo da alta diregao neste processo.
Como é incentivado o0 comprometimento de todos com a exceléncia?
Como sdo estabelecidos os principais padroes de trabalho que orientam a execucdo adequada das préticas de gestdo da organizagdo e
como é verificado, de foma global, o cumprimento desses padres. Destacar os principais critérios utiizados e meios de veiculagéo dos
padrdes bem como os principais indicadores de desempenho ou informagGes qualitativas utilizados para apoiar, de forma geral, a verificagéo
do cumprimento dos padrdes.
Como séo avaliadas, de forma global, as praticas de gestio e os padr@es de trabalho utilizados na organizagéo, demonstrando o continuo
aprendizado organizacional? Apresentar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizados e a foma de
implementag&o das inovagdes ou melhorias decorrentes.

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a conseqiiente implementacdo de inovagGes ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes
de trabalho relativas a cultura da exceléncia? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagtes qualitativas utilizados na
avaliagdo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Anadlise critica do
desempenho g lobal

Definigdo, execucgao e controle das préticas de gestéo
Como é analisado critcamente o desempenho global da organizagdo considerando as necessidades de todas as partes interessadas, as
estratégias, os plancs de agao e os resultados dos indicadores do desempenho global? Destacar o papel da alta direg&o.
Como sdo consideradas na andlise critica do desempenho global as informagdes qualitativas, bem como as variaveis do ambiente extemno, as
informagdes comparativas pertinentes e as principais relagdes de causa e efeito?
Como sao comunicadas as decisdes da andlise critca do desempenho global a todos os niveis da organizagdo e a outras partes
interessadas, quando pertinente?
Como é acompanhada aimplementac&o das aces decorrentes da anélise critica do desempenho global?

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a conseqiiente implementacdo de inovagGes ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes
de trabalho relativos a andlise critica do desempenho global? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas
utilizados na avaliagio e exemplos de inovag6es ou melhorias introduzidas recentemente.

Quadro 5: Informagfes para os itens do critério Lideranca
Fonte: Adaptado de FPNQ (2003a)
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O Critério de Exceléncia Estratégias e Planos examina o processo utilizado para

a formulacdo das estratégias que determinam o posicionamento da organizagdo no

mercado e direcionam as ag¢des visando a maximiza¢cao do desempenho, bem como

0 desdobramento destas em planos de acdo. Também € examinada a forma de

planejamento da medi¢cédo de desempenho.

Este critério € subdividido em trés itens, denominados formulacdo das

estratégias, desdobramento das estratégias, e planejamento da medicdo do

desempenho, e tem as perguntas integrais apresentadas no Quadro 6.

ITENS

- . [ A A » A .
INFORMACOES PARA AVALIACAO

Formulacédo das
estratégias

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo

Como sdo formuladas as estratégias? Incluir as principais etapas e as areas envolvidas no processo de formulagdo das estratégias.

Como os fatores relativas aos cendrios intemo e extero séo considerados no processo de formulagéo das estratégias? Destacar como séo
consideradas as necessidades de todas as partes interessadas, 0 ambiente competitivo e suas eventuais mudangas, as capacidades e
necessidades operacionais e as conclusdes das andlises criticas do desempenho global.

Como é assegurada a integridade e a atualizagdo das informacdes utilizadas na formulagéo das estratégias?

Como é assegurada a coeréncia entre as estratégias formuladas e as necessidades das partes interessadas? Apresentar as principais
estratégias da organizagao e 0s aspectos que sdo fundamentais para que as mesmas tenham éxito.

Como as estratégias sdo comunicadas as partes interessadas pertinentes, visando o estabelecimento de compromissaos mUtuos?

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a conseqiiente implementacdo de inovagGes ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes
de trabalho relativos a formulag&o das estratégias? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizados na
avaliagdo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Desdobramento das
estratégias

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo
Como as estratégias sdo desdobradas em planos de agdo para os diversos setores da organizagdo? Destacar como as pessoas Sao
envolvidas na definicio e na execugao dos planos de agdo. Apresentar os principais planos de agéo, de curto e longo prazos, demonstrando
0 seu alinhamento com as estratégias.
Como os recursos sdo alocados para assegurar a implementagdo de todos os planos de agdo estabelecidos? Apresentar 0s recursos
alocados para a execugao dos principais planos.
Como os planos de ag&o séo comunicados para a forga de trabalho?
Como é feito 0 acompanhamento da implementac&o dos planos de agdo?

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a conseqiiente implementacdo de inovag8es ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes
de trabalho relativos ao desdobramento das estratégias? Citar os principais indicadores de desempenho ou informag6es qualitativas utilizados
na avaliagdo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Planejamento da medicdo do
desempenho

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo
Como é definido o sistema de medi¢ao do desempenho da organizag&o para monitorar o desempenho global em relagéo as suas estratégias
e gerenciar as operagdes em todos os niveis?
Como os principais indicadores de desempenho sdo classificades, integrados e correlacionados? Apresentar os principais indicadores do
desempenho global e das operagOes, relacionados a clientes e mercado, financas, pessoas, fomecedores, produto, processos relativos ao
produto, sociedade e processas de apoio e organizacionais, bem como as principais relagdes de causa e efeito.
Como sdo feitas as projegdes sobre o desempenho dos concorrentes e dos demais referenciais comparativos utilizados pela organizagao?
Apresentar as projegdes, as fontes das informacoes utilizadas e as hipéteses assumidas para estas projecoes.
Como sdo estabelecidas as metas de curto e longo prazos? Apresentar as metas de curto e longo prazos dos principais indicadores de
desempenho.
Como os indicadores de desempenho e as metas sdo comunicados as partes interessadas, considerando a pertinéncia de cada uma?

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a conseqiiente implementacdo de inovagGes ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes
de trabaho relativos ao plangjamento da medigdo do desempenho? Citar os principais indicadores de desempenho ou informacGes
qualitativas utilizados na avaliagdo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Quadro 6: Informag@es para os itens do critério Estratégias e Planos
Fonte: Adaptado de FPNQ (2003a)
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O critério de Exceléncia Clientes examina como a organizacao identifica, analisa,
compreende e se antecipa em relacdo as necessidades dos clientes e dos mercados
em que atua, como divulga seus produtos e acbes, e como fortalece seu
relacionamento com os clientes. Com relagdo ao controle, sdo examinadas as
formas utilizadas pela organizacéo para medir e intensificar a satisfagéo e fidelidade
dos clientes.

O detalhamento das questbes para este critério é apresentado no Quadro 7,
sendo considerados o0s itens: imagem e conhecimento de mercado, e

relacionamento com clientes.

RIO
ITENS INFORMACOES PARA AVALIACAO

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo

» Como sdo definidos os segmentos de mercado e os clientes-alvo, considerando, inclusive, os clientes da concorréncia e outros clientes e
mercados potenciais? Destacar os critérios adotados para segmentar o mercado e agrupar os clientes.

» Como as necessidades dos clientes, atuais e potenciais, e ex-cClientes sdo identificadas, analisadas e compreendidas? Destacar como é
identificada a importancia relativa ou valor das necessidades para os clientes.

» Como os produtos, marcas e agoes de melhoria da organizagdo sdo divulgados aos clientes e ao mercado,de forma a criar credibilidade,
confianga e imagem positiva? Destacar como € assegurada a clareza, a autenticidade e o contelido adeguado das mensagens divulgadas e
quais os mecanismos utilizados para ndo criar expectativas que extrapolem o que € efetivamente oferecido pelo produto ou servigo.

» Como sao identificados e avaliados os niveis de conhecimento dos clientes a respeito das marcas e dos produtos da organizagéo e como a
imagem da organizagdo é avaliada perante os clientes e mercados?

Aprendizado
» Como sdo feitas a avaliagdo e a consegliente implementacdo de inovagdes ou melhorias das préticas de gestio e dos respectivos padroes
de trabalho relativos a imagem e o conhecimento de mercado? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas
utilizados na avaliagio e exemplos de inovag6es ou melhorias introduzidas recentemente.

Imagem e conhecimento de
mercado

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo

» Como sao selecionados e disponibilizados canais de relacionamento para os clientes? Apresentar os canais de relacionamento utilizados pela
organizagdo.

» Como as reclamagdes ou sugestdes dos clientes, incluindo as obtidas por meio de contatos informais, séo tratadas e como é assegurado que
sefam pronta e eficazmente atendidas ou solucionadas? Destacar como o resultado da andlise dessas informagbes e as agOes
implementadas sdo repassadas para os demais setores e unidades e para os clientes.

» Como as transagdes com os clientes sdo acompanhadas junto aos mesmaos para pemitir a organizagdo uma realimentagéo rapida e capaz
de gerar agOes e evitar problemas de relacionamento? Destacar como € realizado o acompanhamento das transagdes recentes com novos
clientes e novos produtos entregues.

» Como é avaliada a satisfacao, a fidelidade e a insatisfagéo dos clientes, inclusive com relagéo aos clientes dos concorrentes e as informagoes
comparativas pertinentes?

» Como as informagdes obtidas dos clientes séo utilizadas para intensificar o grau de satisfagéo e aumentar a probabilidade de que os clientes
recomendem a organizag&o? Incluir as préticas utilizadas para tomar os clientes fiéis as marcas, aos produtos e a organizagao.

Relacionamento com clientes

Aprendizado
» Como sao feitas a avaliagdo e a consegiente implementagdo de inovagdes ou melhorias das praticas de gestdo e dos respectivas padroes
de trabalho relativos ao relacionamento com clientes? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizados na
avaliagdo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Quadro 7: Informagdes para os itens do critério Clientes
Fonte: Adaptado de FPNQ (2003a)

O Critério de Exceléncia Sociedade examina a forma com que a organizagao

contribui para o desenvolvimento econémico, social e ambiental da sociedade,
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agindo de forma sustentavel através da minimizacdo de impactos negativos,

considerando ainda a interacao ética e transparente para com esta.

Neste critério sdo considerados os itens responsabilidade sGcio-ambiental, e ética

e desenvolvimento social, cujas questdes integrais sdo apresentadas no Quadro 8.

ITENS

NOXIO DAD
INFORMACOES PARA AVALIACAO

Respon sabilidade sé6cio-
ambiental

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo
Como a organizagéo identifica os aspectos e trata os impactos sociais e ambientais de seus produtos, processos e instalagOes, desde o
projeto até a disposigéo final, sobre os quais tenha influéncia? Destacar como séo determinados os aspectos que tém impacto significativo na
sociedade e no meio ambiente.
Como os impactos e informagdes relevantes associados aos produtos, processos e instalages sdo comunicados a sociedade?
Como sdo tratadas as pendéncias ou eventuais sangoes referentes aos requisitos legais, regulamentares, éticos e contratuais?
Como a organizagdo promove agOes envolvendo a conservagdo de recursos ndo-renovaveis, a preservagdo dos ecossistemas e a
minimizag&o do uso de recursos renovaveis?
Como os formecedores e outras partes interessadas pertinentes séo incentivados a adeséo aos compromissos sociais e ambientais?
Como as pessoas da forca de trabalho s&o conscientizadas e envolvidas em questdes relativas a responsabilidade social e ambiental?

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a conseqiiente implementacdo de inovagGes ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes

utilizados na avaliagio e exemplos de inovag6es ou melhorias introduzidas recentemente.

Etica e desenvolvimento social

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo
Como os compromissos éticos foram estabelecidos e sdo mantidos atualizados? Apresentar as compromissos e explicar como a organizagéo
estimula 0 comportamento ético e busca assegurar relacionamentos éticos com todas as partes interessadas.
Como a organizag@o estabelece uma relagdo de transparéncia com a sociedade, inclusive quanto as iniciativas, investimentos, resultados
sécio-ambientais e outros resultados relevantes realizados?
Como sdo identificadas as necessidades e como é avaliado o grau de satisfagio das comunidades com a organizagdo? Explicar como a
organizagdo avalia e zela pela suaimagem perante a sociedade.
Como a organizagdo mobiliza as suas competéncias para o fortalecimento da agéo social, de modo a envolver e incentivar a sua forga de
trabalho e parceiros, na execugao e apoio a projetos sociais elaborados em conjunto com a comunidade ?
Como a organizagao zela pela equidade étnica, sexual e social na sua forga de trabalho? Destacar as agOes para inserir as minorias na forga
de trabalho, bem como as mecanismos para evitar 0 uso de trabalho infantil direta e indiretamente.

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a conseqiiente implementacdo de inovagGes ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes
de trabalho relativos a ética e desenvolvimento social? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizadas
na avaliagdo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Quadro 8: Informagdes para os itens do critério Sociedade
Fonte: Adaptado de FPNQ (2003a)

No Critério de Exceléncia Informa¢6es e Conhecimento sdo examinadas as

praticas de gestdo e utilizacédo de informagfes da organizacéo e de informagdes que

permitam comparacdes, além da gestdo do capital intelectual.

Este critério subdivide-se em trés itens: gestado das informagfes da organizacéo,

gestdao das informagbes comparativas, e gestdo do capital intelectual, cujas

informacgdes necessarias sdo apresentadas em detalhes no Quadro 9.
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R N0, ORMACO O O
INFORMACOES PARAAVALIACAO

5
&

Definicao, execucdo e controle das préticas de gestao

» Como sdo identificadas as necessidades de infomagdes Sistematizadas para apoiar as operagdes didrias e a tomada de decisdo em todos os
niveis e arees da ogaenizagdo? Destacar como as estratégias da omganizagdo, as demandas dos usudrios e a tecndogia de infomagdo sdo
consideradas.

 Como sdo definidos, desenvovidos, implantados e atudizados os principais Sistemas de infomagdo visando atender as  necessidades
identiicadas? Citar os principais sistemas de infmag@o em uso e sua findlidade, incluindo os de gpoio a andlise criica do desempenho e a
padronizagao das processos e as principais tecnalogias empregadas.

» Comoasinformagdes necessarias sdo disponibilizadas aos usuarios?

» Como é assegurada a integridade, atualizacdo e a confidencididade das informagtes amazenadas e disponibiizadas? Destacar as metoddogias
utiizadas para garantir a seguranca das informages e a continuidade do senvigo de infomagdes aos usudrios.

organizacao

Aprendizado
* Como sdo feitas a avdiacdo e a conseqliente implementagdo de inovagdes ou mehaiias das préaticas de gestdo e daos respectivos padides de
trabalho relativos & gestdio das infomagdes da organizagdo? Citar os principais indicadores de desempenho ou infomagdes qualitatives utilizados
naavaliagao e exemplos de inavagdes ou metharias introduzidas recentemente.

Gestéo das informagdes da

Definicao, execucdo e controle das préticas de gestao
e Como sdo identiicadas as necessidades e determinadas as prioidades das infomagOes comparaives pertinentes, para andisar 0 nivel de
desempenho, estabelecer metas, mehorar produtos e processos, incluindo préticas de gestao? Destacar as principais informagdes comparatives
utiizadas, indicando a suafinalidade.
* Como sdo identiicadas as organizagOes consideradas como referenciais comparativos perinentes de dentro e fora do ramo da organizagdo?
Destacar os critérios utilizados para definir a pertinéncia das organizagdes utilizadas como referenciais e das informages comparatives.
Como sdo obtidas as infomagdes comparaivas perinentes? Destacar como € assegurada a integridade e a atualizacdo dessas infomagOes.
Apresentar as principais inovagdes e mehoarias implementadas em produtos e em processos como  decoréncia do uso de infomagOes
comparativas pertinentes.

Aprendizado

» Como sdo feitas a avdiacdo e a conseqliente implementagdo de inovagdes ou mehaias das préaticas de gestéo e daos respectivos padides de
trabalho relativos a gestdio das infomagBes comparatives? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes quditatives utiizados na
avaliagdo e exemplos de inovagdes ou melharias introduzidas recentemente.

Gestéo das informacdes
comparativas

Definicao, execucdo e controle das préticas de gestao
»  Comoé identificado o capital intelectual da organizacao? Apresentar e descrever como sao medidas s ativos que compdem o capital intelectual.
e Como é desenvolvido o capita intelectua de foma a aumentar o valor agregado dos produtos e a competitvidade da organizagdo? Destacar
como o conhecimento € compartihado na organizacdo, as fomas de incenvo a0 pensamento criativo e inovador e os métodos para a
identificac&io, desenvolvimento e incorparagao de novas tecnadlogias.
Como é mantido e protegido o capital intelectual? Destacar os métodos utiizados para atragdo e retencéo de especidistas, para amazenagem do
conhecimento e tratamento dado aos direitos autorais e/ou patentes.

Aprendizado

» Como sdo feitas a avdiacdo e a conseqiiente implementagdo de inovagdes ou mehaias das préaticas de gestéo e daos respectivos padides de
trabalho relativos & gestdio do capital intelectual? Citar s principais indicadores de desempenho ou infomagdes quaitatives utiizados na avaliagdo
e exemplos de inovagdes ou meharias introduzidas recentemente.

Gestéo do capital
intelectual

Quadro 9: Informagdes para os itens do critério Informacdes e Conhecimento
Fonte: Adaptado de FPNQ (2003a)

No Critério de Exceléncia Pessoas, sdo examinadas as ac¢des no sentido de
promover o desenvolvimento e utilizagc&o plena do potencial das pessoas envolvidas
na forca de trabalho, bem como criar e manter ambiente de trabalho e clima
organizacional propicios a exceléncia do desempenho, a plena participacdo e ao
crescimento pessoal e organizacional.

O Quadro 10 apresenta as perguntas integrais para os itens: sistemas de

trabalho, capacitacao e desenvolvimento, e qualidade de vida.
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CTSIEECEE
ITENS INFORMACOES PARA AVALIACAO

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo
» Como a organizagao do trabalho e a estrutura de cargos sdo definidas e implementadas, de forma a: promover a flexibilidade em relagéo as
caracteristicas do negécio e das pessoas, a resposta rapida, o aprendizado e oportunidades para que as pessoas desenvolvam a iniciativa, a
criatividade, a inovagao e todo o seu potencial, individual e em equipe. Descrever o grau de autonomia dos diversos niveis de pessoas da

2 forga de trabalho para definir, gerir e melhorar os processos da organizag&o.

© » Como é assegurada a cooperagao e a comunicagdo eficaz entre as pessoas de diferentes localidades, setores e unidades?

@ » Como sdo selecionadas, intema e extemamente, e contratadas pessoas para a forga de trabalho da organizagdo levando em conta os
o requisitos de desempenho, de igualdade e de justica perante a forga de trabalho?

° * Como o desempenho das pessoas da forga de trabalho, individualmente e em equipe, € avaliado e gerenciado, de forma a estimular a
@ obtengdo de metas de alto desempenho, a promogdo da cultura da exceléncia na organizagdo e o desenvolvimento da carreira das
= pessoas?

% » Como a remuneracao, o reconhecimento e os incentivos estimulam a obtengdo de metas de alto desempenho e a promogao da cultura de
) exceléncia?

Aprendizado
» Como sdo feitas a avaliagdo e a consegliente implementacdo de inovagdes ou melhorias das praticas de gestio e dos respectivos padroes
de trabalho relativos aos sistemas de trabalho? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizados na
avaliagdo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo

» Como as necessidades de capacitagdo e desenvolvimento séo identificadas? Incluir as formas de participagdo da alta diregdio, dos demais
niveis da lideranca e das proprias pessoas a serem capacitadas.

» Como sao projetados a capacitagdo e o desenvolvimento para que as necessidades da organizacao, relativas as estratégias e aos planos de
curto e longo prazos, e das pessoas que compdem a forga de trabalho sejam atendidas? Incluir as formas utilizadas para integragéo de novas
membros da forga de trabalho.

» Como a capacitagdo é realizada e avaliada? Incluir de que forma as habilidades e conhecimentos recém adquiridos séo aplicados e avaliados
em relagdo a sua utilidade na execucao do trabalho e a sua eficacia no apoio a obtengéo das estratégias da organizagao.

e Como a forca de trabalho é desenvolvida pessoal e profissionalmente? Incluir os métodos de orientagdo ou aconselhamento,
empregabilidade e desenvolvimento de carreira adotados na organizagao.

* Como a cultura para a exceléncia é abordada nos planos de capacitagdo e desenvolvimento? Incluir os principais temas abordados e o
publico alcangado, visando atender as demandas e os objetivos da cultura de exceléncia na organizagéo.

Aprendizado
» Como sdo feitas a avaliagdo e a consegliente implementacdo de inovagdes ou melhorias das praticas de gestio e dos respectivos padroes
de trabalho relativos a capacitagédo e desenvolvimento? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizados
na avaliagdo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Capacitacdo e desenvolvimento

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo

» Como sdo identificados e tratados os perigos e riscos relacionados a salide, a seguranga e a ergonomia? Incluir como as pessoas que
compdem a forga de trabalho participam desta identificag&o e os principais métodos e metas para elimina-los ou minimiza-los.

* Como sdo identificados e tratados os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagido e a mativagdo das pessoas visando melhorar a sua
qualidade de vida? Incluir os mecanismas utilizados para avaliar e melhorar o bem-estar, satisfagéio e motivagdo das pessoas.

* Como o clima organizacional € mantido propicio a0 bem-estar, a satisfacdo e a moativagdo das pessoas? Incluir os principais servigos,
beneficios, programas e politicas colocados a disposicdo da forga de trabalho, mencionando como as necessidades das pessoas sdo
consideradas na concepgao desses senvigos e como estes se comparam as praticas de mercado.

* Como a organizagdo colabora para a melhoria da qualidade de vida da sua forga de trabalho fora do ambiente organizacional? Destacar
como os familiares das pessoas que compdem a forga de trabalho séo considerados nas agdes para melhoria da qualidade de vida.

Qualidade de vida

Aprendizado
» Como sdo feitas a avaliagdo e a consegiiente implementacdo de inovagdes ou melhorias das préticas de gestio e dos respectivos padroes
de trabalho relativos a qualidade de vida? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizados na avaliagéo e
exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Quadro 10: Informagdes para os itens do critério Pessoas
Fonte: Adaptado de FPNQ (2003a)

O Critério de Exceléncia Process os examina 0s aspectos essenciais ligados aos
principais processos da organizacdo, como projeto do produto focado no cliente,
execugao, entrega, processos de apoio e relacionados aos fornecedores, buscando
a analise da forma com que a organizacdo gerencia seus processos. Também é
examinada a gestdo dos recursos financeiros, enquanto suporte a estratégia e
planos de acédo, e a operacao eficaz dos processos. Subdividido em quatro itens,

denominados gestdo de processos relativos ao produto, gestdo de processos de
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apoio, gestdo de processos relativos aos fornecedores, e gestdo econdmico-

financeira, tem as informagfes necessarias apresentadas no Quadro 11.

ITENS

RIO PRO O
INFORMACOES PARA AVALIACAO

Gestéo de processos relativos ao
produto

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo
Como os produtos e os processos de produgdo séo projetados? Destacar os fatores considerados nos projetos e como as necessidades das
partes interessadas sdo traduzidas em requisitos e incorporadas nos projetos de produtos e de processos de produgdo. Descrever como sédo
atendidos os requisitos ambientais, de salide, de seguranca e de ergonomia, quando aplicaveis.
Como a inovagéo e a criatividade sdo consideradas no projeto de produtos e de processos de producdo? Destacar como € garantida a
atualizagao tecnoldgica e gerencial, bem como a resposta rapida as necessidades emergentes dos clientes e mercados.
Como os projetos séo gerenciados? Destacar como sao considerados o tempo de ciclo dos projetos e a transferéncia de ligdes aprendidas
em outros projetos. Descrever como a organizagdo busca assegurar que os novos produtos sejam entregues aos clientes e mercados
isentos de nao-conformidades e no prazo adequado.
Como os processos de produgdo sdo gerenciados? Destacar os principais métodos utilizadas, os requisitos a serem atendidos por esses
processos e 0s respectivos indicadores de desempenho.
Como os processos de produgéo sao analisados e melhorados? Destacar como séo tratadas as eventuais hdo-conformidades identificadas e
como as agdes de melhoria sdo implementadas. Descrever, sumariamente, 0s principais processos de producao e as principais melhorias
recentes implantadas nestes processos.

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a consequiente implementacdo de inovagGes ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes
de trabalho relativos a gestéo de processos relativos ao produto? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas
utilizados na avaliagio e exemplos de inovag6es ou melhorias introduzidas recentemente.

Gestéo de processos de
apoio

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo
Como sdo definidos os novos processos de apoio ou como sdo feitas as adequagOes nos existentes? Descrever sumariamente os principais
processos de apoio.
Como as necessidades dos clientes, dos mercados, da sociedade, dos processos relativos ao produto ou de outros processos de apoio
aplicaveis sdo consideradas para estabelecer os requisitos dos processos de apoio?
Como os processos de apoio sdo gerenciados? Destacar os principais métodos utilizados, os requisitos a serem atendidos por esses
processos e 0s respectivos indicadores de desempenho.
Como os processos de apoio sdo andlisados e melhorados? Destacar como sdo tratadas as eventuais ndo-conformidades identificadas e
como as agoes de melhoria séo implementadas. Descrever as principais melhorias recentes implantadas nestes processos.

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a conseqiiente implementacdo de inovagGes ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes
de trabalho relativos a gestao de processos de apoio? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagdes qualitativas utilizadas
na avaliagdo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Gestéo de processos relativos
aos fornecedores

Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo
Como os formecedores sao agrupados, selecionados e qualificados? Destacar os critérios utilizados.
Como é assegurado o atendimento dos requisitos da organizagdo por parte dos fomecedores e como eles sdo prontamente informados sobre
0 seu desempenho? Destacar os principais requisitos para os fomecedores e os respectivos indicadores de desempenho utilizados para
monitorar o desempenho destes fomecedores. Citar as principais melhorias recentes implantadas no desempenho dos fomecedores.
Como a organizag@o se relaciona com os seus fomecedores? Destacar os principais canais de relacionamento com os fomecedores e a
principais informagdes veiculadas por meio destes canais. Citar diferengas de tratamento para os principais fomecedores, caso existam.
Como os fomecedores que atuam diretamente nos processos da organizagdo séo envolvidos e comprometidos com os valores e diretrizes
organizacionais, incluindo os aspectos relativos a seguranga e salide?
Como sdo minimizados os custos associados a gestdo do fomecimento? Incluir as agGes tomadas pela organizagdo para ajudar e incentivar
os fomecedores na busca da melhoria do seu desempenho atual e futuro e, consegiientemente, no desenvolvimento de relacGes
duradouras.

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a conseqiiente implementacdo de inovagGes ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes
de trabalho no que se refere a gestdo de processos relativos aos fomecedores? Citar os principais indicadores de desempenho ou
informag0es qualitativas utilizados na avaliagao e exemplos de inovag6es ou melhorias introduzidas recentemente.
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Definigdo, execucao e controle das préticas de gestéo
Como a organizagdo gerencia os aspectos que causam impacto na sustentabilidade econdmica do negdcio? Destacar como s&o
identificados e gerenciados os custos, as margens e demais parametros financeiras. Apresentar os parametros financeiros utilizados.
Como a organizagdo assegura os recursos financeiros para atendimento as necessidades operacionais? Destacar os critérios utilizados para
captagdo de recursos, concessao de créditos e recebimentos, de modo a manter equilibrado o fluxo financeiro.
Como a organizagao define os recursos financeiros para realizar os investimentos visando suportar as estratégias e planos de agao? Destacar
os critérios e metodologias utilizadas para avaliar e definir os investimentos e a forma de capitalizag&o apropriada.
Como é elaborado e gerenciado o orgamento?
Como sdo considerados e gerenciados os riscas das operagdes financeiras relativos as necessidades operacionais e de investimentos?

Aprendizado
Como sao feitas a avaliagdo e a conseqiiente implementacdo de inovag8es ou melhorias das praticas de gestéo e dos respectivos padrdes
de trabalho relativos a gestéo econdmico-financeira? Citar os principais indicadores de desempenho ou informagGes qualitativas utilizados na
avaliagéo e exemplos de inovagdes ou melhorias introduzidas recentemente.

Quadro 11: Informagdes para os itens do critério Processos
Fonte: Adaptado de FPNQ (2003a)
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O Critério de Exceléncia Resultados apresenta uma configuracdo diferente dos
outros até entdo apresentados, examinando a evolucdo do desempenho alcancado
pela organizagcdo. Seus itens representam diferentes tipos de indicadores, para os
guais devem ser apresentados 0s niveis atuais de resultados; os resultados
comparativos para avaliacdo do desempenho alcancado; a tendéncia destes
resultados para andlise de evolugdo; e esclarecimentos para aspectos adversos.
Desta forma, para todos os itens do critério, deverdo ser demonstrados 0s mesmos

tipos de informacao, descritos no Quadro 12.

RITERIO R ADO
ITENS INFORMACOES PARA AVALIACAO

Resultados relativos aos clientes e ao mercado » Niveis atuais e tendéncias dos principais

Resultados econd mico-financeiros indicadores utilizados pela organizagéo.

Resultados relativos as pessoas » InformagBes comparativas que sejam

adequadas a cada item.

Resultados relativos aos fornecedores,
» Estratificacdo adequada a cada item.

Resultados dos processos relativos ao produto L . o
» Explicacdes e conclusdes sobre os indicadores

Resultados relativos a sociedade apresentados em cada item, considerando

Resultados dos processos de apoio e organizacionais inclusive os desniveis encontrados.

Quadro 12: Informagdes para os itens do critério Resultados
Fonte: Adaptado de FPNQ (2003a)

As respostas da organizagdo candidata para todos os critérios e itens, tanto de
enfoque e gestdo como de resultados, devem ser apresentadas no Relatério de
Gestao, para que entdo possam ser analisadas pelos examinadores, de forma que
se definam as pontuacfes para os Critérios de Exceléncia, avaliados nas devidas

etapas.




2.5.3 A avaliacao dos critérios para premiacéo

A analise das respostas fornecidas pela organizagdo candidata ao PNQ é
realizada a partir da comparacdo das praticas desta em relacdo aos Fundamentos

da Exceléncia, considerando as dimensodes e fatores de cada item dos critérios, bem

como as pontuagdes maximas para cada item, conforme Quadro 13.

Critérios e Itens Pon,tu_agao
Maxima
1 Lideranca 100
1.1 Sistema de lideranca 30
1.2 Cultura da exceléncia 40
1.3 Andlise critica do desempenho global 30
2 Estratégias e Planos 90
2.1 Formulacgéo das estratégias 30
2.2 Desdobramento das estratégias 30
2.3 Planejamento da medi¢do do desempenho 30
3 Clientes 60
3.1 Imagem e conhecimento de mercado 30
3.2 Relacionamento com clientes 30
4 Sociedade 60
4.1 Responsabilidade s6cio-ambiental 30
4.2 Etica e desenvolvimento social 30
5 Informacgdes e Conh ecimento 60
5.1 Gestéo das informagdes da organizacéo 20
5.2 Gestéo das informagbes comparativas 20
5.3 Gestéao do capital intelectual 20
6 Pessoas 90
6.1 Sistemas de trabalho 30
6.2 Capacitacdo e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30
7 Processo 90
7.1 Gestao de processos relativos ao produto 30
7.2 Gestao de processos de apoio 20
7.3 Gestao de processos relativos aos fornecedores 20
7.4 Gestédo econbmico-financeira 20
8 Resultados 450
8.1 Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
8.2 Resultados econdmico-financeiros 100
8.3 Resultados relativos as pessoas 60
8.4 Resultados relativos aos fornecedores 30
8.5 Resultados dos processos relativos ao produto 80
8.6 Resultados relativos & sociedade 30
8.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50
Total de Pontos Possiveis 1000

Quadro 13: Pontuagcfes maximas para critérios e itens
Fonte: FPNQ (2003a. p. 20)
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Para os itens descritos pela organizacdo, a analise e pontuacdo ocorrem
baseadas em trés dimensdes: enfoque e aplicagdo, para vinte itens dentre os sete
primeiros critérios, e resultados, para os sete itens do ultimo critério.

O enfoque diz respeito ao conjunto de praticas de gestdo descritas em cada
item, sendo considerados para a avaliacdo desta dimensao:

a) adequacédo: adequacao do item avaliado em comparagédo aos Fundamentos

da Exceléncia, considerando-se o perfil da organizagéo;

b) pro-atividade: capacidade de antecipacao, visando a prevencgao de riscos e o
aumento da confiabilidade e previsibilidade dos processos;

c) refinamento: estagio de avanco evolutivo das praticas da organizacao
alcancado através de aprendizado;

d) inovacédo: praticas inéditas ou incomuns no ramo de atividade ou area de
atuacao da organizacéo.

A aplicacgdo diz respeito & comunicacgéo e periodicidade dos enfoques utilizados

pela organizacgéo, sendo considerados para a avaliacdo desta dimenséo:

a) disseminacao: implementacdo, horizontal e verticalmente, das praticas de
gestdo, pelas areas, processos, produtos e partes interessadas da
organizacao, considerando-se o seu perfil;

b) continuidade: utilizacdo periddica e ininterrupta das préticas de gestéo.

Para a definicdo da pontuacdo dos itens de Enfoque e Aplicacdo, deve ser

utilizada tabela especifica do PNQ (Quadro 14), usando o procedimento seguinte:

a) escolher primeiramente a linha da tabela a que mais se assemelhe a
descricéo das praticas da organizagao;

b) escolher, na seqiéncia, a coluna da tabela que mais se assemelhe a

disseminacao e continuidade das praticas da organizagao;
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c) multiplicar o percentual encontrado no cruzamento da linha e coluna
escolhidas pela pontuagdo maxima de cada item (conforme Quadro 13); o

resultado da multiplicacdo serd a pontuacédo alcangada pelo item avaliado.

1 2 3 4 5 6
Praticas ndo Praticas Praticas Praticas Préticas Praticas
disseminadas | disseminadas | disseminadas | disseminadas | disseminadas | disseminadas
por algumas pela maioria pelas em quase em todas as
Disseminacéo | Uso areas, das principais | principais todas as areas,
e Continuidade | esporadico ou | processos, areas, areas, areas, processos,
néo relatado produtos e/ou | processos, processos, processos, produtos e/ou

Adequacgao,
pré-atividade,
refinamento e inovacéo

pelas partes
interessadas
pertinentes.

Inicio de uso,
com muitas
lacunas ou
variacoes.

produtos e/ou
pelas partes
interessadas

produtos e/ou
pelas partes
interessadas

produtos e/ou
pelas partes
interessadas

pertinentes.

Uso
continuado,
com algumas
lacunas ou
variacoes.

pertinentes.

Uso
continuado,
com algumas
lacunas ou
variacoes.

pertinentes.

Uso
continuado,
sem lacunas
ou variacdes.

pelas partes
interessadas
pertinentes.

Uso
continuado,
sem lacunas
ou variagdes.

As préticas sdo adequadas a
todos os requisitos do item

- O atendimento a todos os

F requisitos é pré-ativo

Quase todas as praticas séo
refinadas

Algumas préticas sdo inovadoras

10

30

50

70

90

100

As préticas sdo adequadas a
todos os requisitos do item

- O atendimento a quase todos
requisitos é pré-ativo

A maioria das praticas é refinada
Algumas praticas sdo inovadoras

10

30

50

70

80

90

As préticas sdo adequadas a
quase todos os requisitos do item,
em cada topico

- O atendimento a maioria dos
requisitos é pré-ativo

Algumas préticas sdo refinadas

10

30

50

60

70

70

- As préticas sédo adequadas a
maioria dos requisitos do item, em

C cada tépico

O atendimento a alguns requisitos

é pro-ativo

10

30

40

50

50

50

As préticas sdo adequadas a
alguns requisitos do tépico

10

20

30

30

30

30

Préticas inadequadas aos
A requisitos do item ou ndo
relatadas

Quadro 14: Percentuais relativos para itens de Enfoque e Aplicagao

Fonte: FPNQ (2003a. p. 58)
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Os itens do Critério de Exceléncia Resultados sao avaliados enquanto
consequéncias da aplicacdo dos enfoques utilizados pela organizacdo candidata,
refletidas nos indicadores que utiliza, sendo para tal considerados:

a) relevancia: importancia do resultado apresentado para a determinacdo do

desempenho;

b) desempenho: situagdo atual em relagdo as informacdes comparativas

pertinentes;

c) tendéncia: comportamento do resultado ao longo do tempo.

Para a pontuacgdo destes itens utiliza-se tabela de pontuacdo especifica do PNQ
(Quadro 15), seguindo-se o procedimento:

a) escolher, primeiramente, a linha que mais se ajusta ao item avaliado,

escolhendo o estagio dos fatores relevancia e desempenho;

b) na sequéncia, avaliar o estagio do fator tendéncia para o item, escolhendo a

coluna que mais se aproxima da situagao identificada,

c) multiplicar o percentual encontrado no cruzamento da linha e coluna

escolhidas pela pontuacdo maxima do item (de acordo com o Quadro 13); o

resultado sera a pontuagdo alcancada pelo item avaliado.
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1 2 3 4 5 6
Tendéncia | Tendéncias Tendéncias Tendéncias Tendéncias Tendéncias Tendéncias
desfavora- favoraveis favoraveis favoraveis favoraveis favoraveis
veis para em alguns para a para quase para quase para todos
todos os resultados maioria dos todos os todos os resultados
resultados relevantes resultados resultados resultados relevantes
ou em relevantes relevantes relevantes,
estagios sem
iniciais de tendéncias
Relevancia desenvolvi- desfavora-
e Desempenho mento veis para 0s
resultados
relevantes

Todos os resultados relevantes para a
determinacdo do desempenho no item
foram apresentados

F | - Desempenho superior aos referenciais 10 30 50 70 90 100
pertinentes para quase todos resultados
apresentados, sendo referencial de
exceléncia para alguns deles

Todos os resultados relevantes para a
determinacdo do desempenho no item
foram apresentados

E | - Desempenho igual ou superior aos 10 30 50 70 80 90
referenciais pertinentes para quase todos
resultados apresentados, sendo referencial
de exceléncia para alguns deles

Quase todos os resultados relevantes para

a determinac&o do desempenho no item
foram apresentados

D Desempenho igual ou superior aos 10 30 50 60 70 70

referenciais pertinentes para a maioria dos

resultados relevantes apresentados

A maioria dos resultados relevantes para a

determinacdo do desempenho no item foi
apresentada

Cl. Desempenho igual ou superior aos 10 30 40 50 50 50

referenciais pertinentes para alguns dos

resultados relevantes apresentados

Alguns resultados relevantes para a

determinacdo do desempenho no item
foram apresentados

B. Desempenho inferior aos referenciais 10 20 30 30 30 30

pertinentes apresentados ou nenhuma

informacao comparativa apresentada

Os resultados séo irrelevantes ou nao
foram relatados 0 0 0 0 0 0

Quadro 15: Percentuais relativos para itens de Resultados
Fonte: FPNQ (2003a. p. 59)

Somados os pontos oriundos de todos os itens avaliados, tem-se a pontuagao
total da organizacdo, que serd enquadrada em determinadas faixas de pontuacéo
gue representam 0 estagio da organizagdo com relacdo aos Fundamentos da
Exceléncia, conforme demonstrado no Quadro 16. As premiadas sdo aquelas

possuidoras das maiores pontuagdes em cada categoria de premiagao.
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Faixa
— = Estagio da Organizacao
N° | Posicéo | Pontuacéao 9 9 ¢
Alta 951 -1000 Enfoques inovadores, altamente refinados, com plena aplicag8o. Uso continuado e sem
9 Média 901-950 |Vvariagbes ou lacunas. Resultados relevantes totalmente relacionados aos enfoques,
) com tendéncias muito favoraveis e niveis de desempenho excelentes. Lideranca
Baixa 851 - 900 nacional e internacional, reconhecido como referencial de exceléncia em vérias areas.
Alta 817-850 | Enfoques muito refinados, algo inovadores e muito bem aplicados, sem lacunas ou
8 Média 784 —816 |variagbes nas areas e processos principais. Resultados relevantes e relacionados a
) maioria dos enfoques, com tendéncias favoraveis em praticamente todos. Lider do ramo
Baixa 751-783 | na maioria das &reas e referencial de exceléncia em algumas areas.
Alta 717 -750 | Enfoques exemplares, com boa evidéncia de continuidade e maturidade na aplicagéo,
o para a maioria das areas e processos principais. Existe boa base para ampliar a
7 Média 684—-716 | disseminagdo dos enfoques. Resultados relevantes e relacionados a maioria dos
Baixa 651 —683 | enfoques implementados. Em algumas éreas pode ser lider do ramo ou referencial de
exceléncia.
Alta 617-650 | Enfoques adequados, eficazes, na maioria pré-ativos e de uso continuado, sem
6 Média 584 —616 | deficiéncias significativas, disseminados na maioria das &reas e processos principais.
) Tendéncias favoraveis e bom desempenho para a maioria dos resultados relevantes
Baixa 551-583 | para o sucesso da organizaggo.
Alta 517-550 | Enfoques adequados e eficazes, vérios deles pré-ativos, com uso continuado para
5 Média 484 —516 | Muitas areas e processos, mas a aplicagdo ainda esta em estagios iniciais em algumas
) areas. Tendéncias favoraveis e desempenho similar as comparagBes pertinentes para
Baixa 451-483 | glguns resultados relevantes.
Alta 417 —450 | Enfoques adequados para os requisitos da maioria dos lItens,alguns sendo pro-
o ativos,mas a aplicagdo em algumas das principais areas e processos € muito recente
4 Média 384-416 |para demonstrar resultados. Tendéncias favoraveis, porém em algumas areas
Baixa 351383 |importantes para o sucesso da organizagdo, as tendéncias de melhoria séo recentes.
Inicio de uso de informagBes comparativas pertinentes.
Alta 317-350 | Enfoques adequados aos requisitos de alguns ltens, reativos, com inicio de uso
3 Média 284 —316 | continuado, entretanto existem lacunas importantes no enfoque e na aplicagdo em
) alguns Itens dos Critérios. Primeiros estdgios quanto a obtengdo de resultados
Baixa 251-283 relevantes decorrentes de enfoques, com algumas tendéncias favoraveis.
Alta 217-250 Enfoques se encontram nos primeiros estdgios de desenvolvimento e implementagdo
2 Média 184 — 216 para os requisitos globais dos Critérios, existindo lacunas significativas na aplicacéo da
) maioria deles.Comecam a aparecer alguns resultados relevantes decorrentes da
Baixa 151-183 | gplicagao de enfoques implementados, com algumas tendéncias favoraveis.
Alta 101 - 150 . . o . .
o Estagios muito preliminares de desenvolvimento de enfoques para os requisitos dos
1 Média 51-100 Critérios. Nao se pode considerar que os resultados relevantes decorram de enfoques
Baixa 0-50 implementados.

Quadro 16: Faixas de pontuacgao global
Fonte: FPNQ ( 2003. p. 56)

Pode-se observar, apds anélise do processo de avaliacdo dos critérios, que em

esséncia, este trata-se de uma analise subjetiva, a partir de conceitos pré-

estabelecidos, feita por diferentes examinadores, com base na comparagao entre o

relato das organizagbes candidatas e o padrfes esperados de exceléncia em

gestéo.
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2.6 Consideracdes sobre o capitulo

Neste capitulo, buscou-se o entendimento do Terceiro Setor e de suas
especificidades, abordando o motivo da preocupacdo com a qualidade, que contribui
diretamente para a superacdo dos desafios presentes na realidade destas
organizacoes.

Esclarecidos os aspectos relativos a qualidade e a finalidade dos prémios de
gualidade internacionais e nacionais, observa-se que estes podem contribuir para a
melhoria da gestdo das organizagbes do setor em foco, desde que realizadas as
devidas adaptacOes as caracteristicas proprias deste.

Destaca-se que o PNQ né&o trata de maneira diferenciada as organizacdes do
Terceiro Setor, e, embora possua uma categoria de premiacdo destinada as
organizacdes sem fins lucrativos, os critérios e procedimentos de avaliagdo séo
comuns para todas as categorias, ndo reconhecendo, assim, as especificidades
destas organizacoes.

Assim, este estudo propde um modelo de avaliacdo da qualidade, embasado no
Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, para aplicacdo em organizacdes do Terceiro
Setor, de pequeno porte e voltadas para a assisténcia social. Este modelo é

apresentado na seqiiéncia, no capitulo 3.
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3 MODELO PROPOSTO

Neste capitulo apresenta-se o modelo de avaliacdo da qualidade proposto pelo
estudo, detalhando os critérios utilizados para a avaliagdo, 0 processo necessario

para sua aplicagcdo e a forma de totalizagdo de pontos e andlise dos resultados.

3.1 Consideracg0bes preliminares

O modelo é denominado de Modelo de Avaliacdo da Qualidade para
OrganizagcOes do Terceiro Setor, abreviado pela sigla MAQUATS, e doravante
assim referido.

O MAQUATS trata-se de um instrumento de avaliacdo da qualidade,
fundamentado nos critérios do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, que indica o
nivel de exceléncia neste aspecto, servindo também como uma ferramenta de auto-
avaliagcédo, posto que permite identificar pontos fracos e fortes da organizagdo com
relacdo a qualidade.

Enquanto instrumento de avaliagdo da qualidade voltado para o Terceiro Setor,
contribui para o aperfeicoamento da gestdo e a melhoria de desempenho,
proporcionando condi¢Bes para um aumento na eficiéncia e eficacia da contribuicédo
destas organizac¢des para com a sociedade.

O MAQUATS é destinado para aplicagdo em pequenas organiza¢cfes do Terceiro

Setor, atuantes na assisténcia social, em nivel municipal, considerando-se:
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a) pequenas organizacfes: as que possuirem até 50 colaboradores (forga de
trabalho) envolvidos de maneira direta e periddica, enquadrados como
colaboradores os diretores, os colaboradores com registro trabalhista, os
voluntarios fixos (com freqUéncia regular e diaria) e os voluntarios eventuais
(com frequiéncia regular porém em periodos mais esparsos);

b) nivel municipal: organizagbes que tenham seu campo de acédo limitado ao
perimetro urbano e rural do municipio de sua sede;

c) assisténcia social: conforme destacado no item 2.2 do Referencial Teorico,
consideram-se neste grupo, também denominado de servicos sociais, as
organizacdes que realizem atividades voltadas para o bem-estar da criancga,
jovens, familias, idosos e deficientes, incluindo-se também a ajuda
emergencial e a complementacdo de renda ou assisténcia material.

Ressalta-se que a delimitagcdo para pequenas organizacdes com até 50
colaboradores justifica-se pela necessidade de estabelecer-se uma limitagéo
populacional para aplicagdo do modelo, no formato em que se apresenta, nao
representando, no entanto, um impedimento de aplicagdo em organizagdes de maior
porte, sendo necessario neste caso cuidados extras quanto as amostragens.

O mesmo ocorre com a delimitagdo para organizacdes da area de assisténcia
social, justificada pela necessidade de focalizar um segmento especifico para
aplicacéo e validagcdo do modelo, ndo impedindo que o mesmo seja aplicado em
organizagdes que realizem outras atividades.

O MAQUATS pode também ser aplicado em parte de uma organizacdo maior,
desde que respeitadas as delimitagbes citadas. Esta parte pode ser representada

por uma unidade, departamento ou nucleo de atividade especifica, como, por
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exemplo, um albergue noturno, mantido por uma organizacdo que possua também
creches e asilos.

Diferentes publicos podem utilizar-se do modelo proposto para avaliar a
qualidade das organizacdes focalizadas no estudo, sendo também diferentes os
motivos que instigam seu uso. Dentre estes publicos e motivos, destacam-se 0s
principais:

a) pessoas juridicas de carater privado que desejem investir nos trabalhos
sociais de uma organizacgéo assistencial como financiadores das atividades ou
investidores esporadicos;

b) pessoas juridicas de carater publico, das diversas esferas governamentais,
gue desejem direcionar investimentos para a organizacdo assistencial;

c) pessoas fisicas que, de maneira particular, desejem investir em uma
organizacgao;

d) as proprias organizacdes assistenciais, no intuito de auto-avaliacdo para
melhoria de seus servicos.

A logica de avaliacdo utilizada é a de quantificar dados qualitativos, o que,
segundo Richardson et al. (1999) é feito através do uso de parametros, tais como
critérios, categorias, escalas de atitudes, ou ainda identificando com que intensidade
ou grau uma determinada situacdo ou atitude se manifesta.

Desta forma, o modelo avalia o grau de exceléncia da qualidade, através da
comparacao entre as praticas relatadas e observadas na organizacao avaliada, e 0s
critérios considerados no modelo, medindo o quéo distantes se encontram as

praticas desenvolvidas pela organizag¢do do nivel ideal sugerido.
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Na seqUéncia, sdo abordados em detalhes, considerando as padronizacdes
necessarias, os critérios utilizados como parametros para avaliacdo da qualidade,

adotados pelo MAQUATS.

3.2 Critérios de avaliacdo

O MAQUATS utiliza como fundamento basico os critérios avaliados no Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ, que apresenta categorias que contemplam
organizacdes empresariais, publicas e sem fins lucrativos. Entretanto, ressalta-se o
fato de que o prémio néo faz (ou ndo explicita) qualquer distin¢cdo, no que se refere
aos critérios que utiliza para avaliacdo, entre as organizac¢des tradicionais e as
organizagdes sem fins lucrativos.

Sabendo-se que o Terceiro Setor possui caracteristicas e especificidades que o
diferenciam das organizacdes empresariais e estatais, conforme exposto nos itens
2.1 e 2.2 deste estudo, faz-se necessaria uma adaptacdo desta util ferramenta a
realidade das organizacgdes focalizadas neste modelo.

Assim, considerando-se os critérios e itens utilizados para avaliagdo no PNQ,
foram realizadas as devidas adaptacdes, buscando a sua simplificacdo para que
sejam aplicaveis as pequenas organizacdes de assisténcia social do Terceiro Setor,
de maneira que:

a) possam ser reconhecidos, de forma clara, pelos gestores e/ou responsaveis

das organizagdes, bem como por eventuais colaboradores consultados;
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b) possam ser entendidos e identificados na organizacdo pelo aplicador do
MAQUATS;

c) facam parte da realidade administrativa das organizagdes focalizadas,
independentemente das diferengas de nomenclatura que se apresentem.

Feitas estas observagbes, o total de critérios e respectivos itens avaliados no

MAQUATS fica estabelecido conforme descrito no Quadro 17.

Critérios Itens avaliados
Decisbes da direcédo
Lideranca Cultura de exceléncia

Avaliacdo dos lideres

Formulacéo e desdobramento

Estratégias e Planos Desempenho global

Conhecimento dos publicos beneficiados

PUblicos Beneficiados -
Relacionamento

Contribuigdo social

Sociedade Valores éticos

Estruturacdo do trabalho

Selecéo e registro de voluntarios

Pessoas Avaliacdo de desempenho

Desenvolvimento

Qualidade de vida

Gestado de processos

Processos Gestao financeira

Gestdo de captacdo de recursos

Informagdes | Gestéo das informagdes

Resultados | Acompanhamento dos resultados

Quadro 17: Critérios e itens avaliados no MAQUATS

Cabe destacar as principais modificacdes realizadas nos critérios e itens do PNQ
para uso no MAQUATS. Quanto a nomenclatura dos critérios do PNQ, manteve-se a
denominacgéo da maior parte deles, com excecao de dois: o critério Clientes do PNQ

passa a denominar-se Publicos Beneficiados, 0 que esta mais adequado ao que é
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considerado como clientes no Terceiro Setor; e o critério Informacbes e
Conhecimento do PNQ passa a denominar-se somente Informacdes, uma vez que
nao € considerada no MAQUATS a gestdo do capital intelectual, relacionada ao
termo conhecimento.

Uma mudanca significativa também ocorreu no critério Resultados, que no
original PNQ avalia o uso de indicadores de desempenho especificos para diversas
areas das organizacdes, bem como a apresentacdo de dados quantitativos a
respeito do desempenho e da tendéncia observados através destes indicadores.

Considerando as organizagfes focalizadas neste estudo, este critério é avaliado
somente no que diz respeito ao uso de indices e/ou indicadores para
acompanhamento da evolugéo dos resultados, sem no entanto indicar e analisar os
dados referentes a estes.

No que se refere a nomenclatura dos itens dos critérios avaliados, as alteracoes
para o MAQUATS sé@o ainda mais expressivas. Os itens avaliados no modelo
proposto foram definidos de maneira diferenciada, sendo alguns resumidos,
suprimidos, alocados em critérios diferentes, ou ainda desmembrados em
guantidade maior.

Para tal definicdo, foram considerados os principais assuntos tratados pelas
guestdes dos itens de cada critério do PNQ, extraindo-se deles a esséncia do que é
avaliado em cada um. A partir desta esséncia, foram destacados e definidos os itens
a serem avaliados para cada critério do MAQUATS, considerando-se 0s que se
apresentaram mais relevantes e adequados as caracteristicas das organizagcfes

focalizadas neste estudo.
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Definidos os itens relativos aos critérios avaliados no MAQUATS, torna-se
necessario destacar a forma de identificar estes critérios na organizacdo na qual se
deseja avaliar a qualidade.

No PNQ, para cada item, sdo propostas questbes padronizadas e abertas, que
abordam varios aspectos a serem avaliados. Para estas questdes, a organizacao
avaliada deve apresentar suas respostas através de um Relatério de Gestao,
descrevendo assim as suas praticas de gestao em todos os critérios do PNQ.

No MAQUATS, o mecanismo torna-se mais padronizado, visando facilitar a
aplicagéo, e sintetizado, visando agilizar o processo de avaliagdo. Para tanto, ao
invés de questbes abertas para os itens de cada critério, forma utilizada no PNQ,
utilizam-se neste modelo niveis de praticas pré-definidos e padronizados, dentre os
quais as praticas da organizacdo avaliada serdo enquadradas pelo aplicador, de
forma a avaliar os aspectos de gestdo de cada item dos critérios.

Assim, hierarquicamente, tem-se determinados niveis de praticas possiveis,
relativos ao aspecto de gestdo avaliado em um item que compde o critério de

avaliagcdo do MAQUATS, conforme demonstrado na Figura 4.

Critérin |
| | I
Item Item Item
Aspecto de Gestao Aspecto de Gestao
Niveis de préaticas Niveis de préaticas

Figura 4: Hierarquia de composic¢ao dos critérios do MAQUATS
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Os niveis de praticas sdo padronizados em cinco niveis, que representam
respectivamente uma determinada pontuagéo para o aspecto a que se referem. Esta
pontuacao utiliza uma escala de 0 (zero) a 100 (cem) pontos, com faixas
intermediarias de 25 (vinte e cinco) pontos a cada nivel, considerando-se para tal
niveis de praticas que variam entre os extremos da inexisténcia ou desconhecimento
até a plena aplicagédo do aspecto de gestdo avaliado.

Para facilitar o entendimento da estrutura dos critérios de avaliacdo da qualidade
do MAQUATS, e da maneira como sdo detalhados na sequéncia deste capitulo,

apresenta-se a Figura 5 como um exemplo.

—p| Critério avaliado

Item integrante

> do critério
R RIO DERA
e De oes dadirecao
Niveis de praticas e respectivas pontuacdes
0 [ % | 50 [ 75 [ 1000 p”
Aspecto de Gestao: ~ Pontuagoes
i Conhecimemoeatendimentogas necessidadesgas partesinteres&jas N\ equiva|entes aos
A direcdo ndo A direcdo procura A direcéo procura A direcéo procura A dire§o procura , . oy
considera as conhecer e atenderas [ conhecer e atenderas | conhecer e atender as cunhe\cg\e atender nivels d e p raticas

da as

specto de Gestao:
Envolvimento dos colaboradores natomada e comuwcacéo de de&igs

As decisdes séo As decisdes sdo As decisdes séo As decisdessgo Com o enYglvimen
tomadas e tomadas e tomadas e tomadas e de todos os

i de i pela i com o i com .
maneira unilateral, direcdo e alguns de Ivi dos Ivi dos

das de das q
partes interessadas. poucas das partes principais partes aioria das partes necessidadgs das
interessadas. interessadas. i&ressadas. artes interedgadas.

hle
Item: Cultura de exceléncia

Niveis de praticas e respectivas pontuacdes
n [ 25 [ 50 [ 75

N
Aspecto de Gestdo: N

~~*ivn A hisca da exceléncia junto aos colaboradores

descritos para
cada aspecto

Aspectos

pelo gestor principal, seus diretores, diretores. diretores e \

sem envolvimento de usualmente os mais colaboradores que i

outros colaboradores. proximos . o\ atuam na coordenagao > ava |I ad 0s em
gbalhos. cada ltem

Descricdo dos

TA direcZo incentiva ‘ A direcao muitas vezes | A direg&o incentiva ) .
~ média fran:* “~entiva a busca da continuamente a busca niveis de p raticas
“ae da exceléncia nos

para cada aspecto

Figura 5: Estrutura para descri¢cdo dos critérios avaliados

A elaboracdo dos niveis de praticas considerados no modelo, foi embasada em
algumas das dimensdes utilizadas no PNQ para analise e pontuacédo das préticas

relatadas pelas organizagdes (conforme item 2.5.3).
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No PNQ, as praticas relatadas sdo avaliadas considerando-se a sua adequagéao
em relagdo aos fundamentos de exceléncia; a pro-atividade, o refinamento e a
inovacao destas praticas; bem como a sua aplicacdo, no que diz respeito a
continuidade do uso e disseminacao nos diversos niveis da organizagéo.

Para os fins a que se propde este modelo de avaliagdo da qualidade, ndo s&o
consideradas a pro-atividade, o refinamento e a inovacdo das préaticas das
organizacdes, sendo os niveis de praticas de cada aspecto avaliado definidos
considerando-se combinac¢des variadas da adequacédo das praticas observadas aos
fundamentos de exceléncia do PNQ, e da continuidade e disseminacdo destas
praticas na organizagao.

A partir deste foco de avaliacdo, na descricdo dos cinco niveis de praticas do
modelo sédo consideradas caracteristicas diferenciadas, de acordo com cada aspecto
de gestdo avaliado. Estas caracteristicas podem ser relativas a:

a) frequéncia: continuamente; muitas vezes; com média frequéncia; poucas

vezes; nunca ou inexistente;

b) proporcéo: total ou plenamente; maior parte; parte ou principais partes ou

média; pouca; nenhuma,

¢) niveis de colaboradores envolvidos/comunicados: todos os colaboradores; os

diretores e colaboradores que atuam na coordenacdo dos trabalhos; os
diretores; a direcdo e alguns dos diretores — usualmente os mais proximos;
nenhum colaborador;

d) niveis de aplicacdo de conceitos ou consideragfes especificas do Terceiro

Setor, como a perspectiva de publicos beneficiados e contribuicdo social

oferecida.
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Seguindo esta estruturacdo, sdo detalhados na sequéncia os critérios a serem
avaliados, seus itens e respectivos aspectos de gestdo, considerando-se 0s niveis
de praticas e pontuacdes para enquadramento das praticas observadas na

organizagao.

3.3 Detalhamento dos critérios de avaliacdo

Todos os critérios avaliados no MAQUATS sédo apresentados nos préximos itens,
detalhando-se os seus itens componentes e aspectos de gestdo avaliados em cada
um deles. Para tal, sdo apresentados os quadros detalhados dos critérios, seguindo-
se 0 modelo de estrutura de descricdo proposto anteriormente (Figura 5, p. 86),

visando o pleno entendimento destes.

3.3.1 Critério Lideranca

O critério Lideranca tem por objetivo avaliar os aspectos de gestdo dos itens
Decisbes da Direcao, Cultura da Exceléncia e Avaliacdo dos Lideres. O Quadro 18,
subdividido de acordo com estes itens, apresenta o detalhamento das avaliagdes do
critério.

O Quadro 18a demonstra os niveis de pratica referentes aos aspectos de gestao

do item Decisbes da Direcao.
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CRITERIO LIDERANCA
Item: Decisbes da Direcao
Niveis de préticas e respectivas pontuacdes
0 | 25 | 50 | 75 | 100

Aspecto de Gestéo:
Conh ecimento e atendimento das necessidades das partes interessadas

A diregéo ndo A diregéo procura A direg&o procura A direg&o procura A diregéo procura
considera as conhecer e atender as conhecer e atender as conhecer e atender as conhecer e atender
necessidades das necessidades de necessidades das necessidades da plenamente as
partes interessadas. poucas das partes principais partes maioria das partes necessidades das
interessadas. interessadas. interessadas. partes interessadas.

Aspecto de Gestéo:
Envolvimento dos colaboradores natomada e comunicagdo de decisdes

As decisdes séo As decisdes séo As decisdes séo As decisdes séo Com o envolvimento de
tomadas e tomadas e tomadas e tomadas e todos os
comunicadas de comunicadas pela comunicadas com o comunicadas com o colaboradores.
maneira unilateral, pelo | diregdo e alguns de envolvimento dos envolvimento dos
gestor principal, sem seus diretores, diretores. diretores e
envolvimento de outros | usualmente os mais colaboradores que
colaboradores. préximos. atuam na coordenacgao
dos trabalhos.

Quadro 18a: Niveis de préticas para o critério Lideranca — Decisdes da Diregéo

O item Decisdes da Direcao considera o processo utilizado pela lideranca quando
da tomada de decisdo, avaliando o conhecimento e atendimento das necessidades
das partes interessadas (assistidos, colaboradores, financiadores) e o envolvimento
dos diversos niveis de colaboradores na tomada e comunicacéo de decisfes.

Para o item Cultura de Exceléncia, o Quadro 18b apresenta detalhados os niveis

de praticas para cada aspecto avaliado.

CRITERIO LIDERANCA
Item: Cultura de Exceléncia
Niveis de préticas e respectivas pontuacdes
0 | 25 | 50 | 75 | 100

Aspecto de Gestéo:
Incentivo a busca da exceléncia através da melhoria e inovacéo

Nao existe uma politica | A diregdo procura por A diregéo incentiva com | A diregdo muitas vezes | A direcao incentiva

por parte da diregdo de | poucas vezes média frequéncia a incentiva a busca da continuamente a busca

incentivo a exceléncia. incentivar a busca da busca da exceléncia exceléncia através da da exceléncia através
exceléncia através da através da melhoria e melhoria e inovagao da melhoria e inovag&o
melhoria e inovagao inovagdo dos trabalhos. | dos trabalhos. dos trabalhos.
dos trabalhos.

Aspecto de Gestéo:
Niveis de disseminagdo da busca de exceléncia

Nenhum. Para alguns diretores, Para os diretores. Para diretores e Para todos os
usualmente os mais colaboradores colaboradores
préximos. envolvidos na envolvidos.

coordenagéo dos
trabalhos.

Quadro 18b: Niveis de préticas para o critério Lideranca — Cultura de Exceléncia
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Assim, o item Cultura de Exceléncia avalia a contribuicdo da lideranga para o

desenvolvimento e manutencdo da cultura de exceléncia na organizacao,

considerando a frequiéncia com que a direcdo incentiva a cultura de exceléncia e os

niveis de colaboradores nos quais incide a disseminacao desta cultura.

O dultimo item do critério Lideranca, denominado Avaliagdo dos Lideres, é

apresentado em detalhes no Quadro 18c.

CRITERIO LIDERANCA
Item: Avaliacdo dos Lideres

Niveis de praticas e respectivas pontuacdes

0

[ 25

| 50

| 75

| 100

Aspecto de Gestéo:

Avaliacdo do d esempenho do s lideres

Nao existe uma politica
de avaliag&o do
desempenho dos

O desempenho dos
lideres é poucas vezes
avaliado.

O desempenho dos
lideres é com média

O desempenho dos
lideres é muitas vezes

O desempenho dos
lideres é

freqiiéncia avaliado. avaliado. continuamente
lideres. avaliado.
Aspecto de Gestéo:
Niveis de envolvimento e disseminacdo da avaliacdo do d esempenho do s lideres
Nenhum. Entre alguns diretores, Entre os diretores. Entre diretores e Entre todos os
usualmente os mais colaboradores colaboradores
préximos. envolvidos na envolvidos.

coordenagéo dos
trabalhos.

Quadro 18c: Niveis de préticas para o critério Lideranca — Avaliacdo dos Lideres
Conforme se observa no quadro acima, o item Avaliagdo dos Lideres considera a

frequéncia com que é realizada a avaliacdo de desempenho dos lideres, bem como

guais os niveis de colaboradores que sdo envolvidos nesta avaliacao.

3.3.2 Critério Estratégias e Planos

O critério Estratégias e Planos tem por objetivo avaliar os aspectos de gestédo

relativos aos itens Formulagdo e Desdobramento, e Desempenho Global. O Quadro
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19, subdividido de acordo com estes itens, apresenta o detalhamento das avaliagbes

deste critério.

O item Formulagcdo e Desdobramento € detalhado no Quadro 19a, que

demonstra os niveis de pratica referentes aos aspectos de gestao avaliados.

CRITERIO ESTRATEGIAS E PLANOS
Item: Formulagdo e Desdob ramento

Niveis de praticas e respectivas pontuacdes

0

25

50

| 75

| 100

Aspecto de Gestao:

desmembrado em planos de acdo

Elaboracéo de planejamento estratégico, que considere aspectos internos e externos da organizagao e seja

A organizagdo nédo
possui planejamento
estratégico, sendo as
acOes planejadas a
medida que surgem as
necessidades das tarefas

A organizagao por
poucas vezes realiza
planejamentos
estratégicos, que
consideram aspectos
internos e externos, e

A organizagdo com
média freqUiéncia realiza
planejamentos
estratégicos, que
consideram aspectos
internos e externos, e

A organizagdo muitas
vezes realiza
planejamentos
estratégicos, que
consideram aspectos
internos e externos, e

A organizagdo tem a
pratica continua de
realizar planejamentos
estratégicos, que
consideram aspectos
internos e externos, e

diretores, usualmente os
mais préximos.

colaboradores que atuam
na coordenagao dos
trabalhos.

(reativamente). sdo desmembrados em sdo desmembrados em sdo desmembrados em sdo desmembrados em
planos de agdo. planos de agédo. planos de agdo. planos de agdo.
Aspecto de Gestao:
Niveis de disseminacdo do p lanejamento estratégico
Nenhum. Entre a direcdo e alguns | Entre os diretores. Entre os diretores e Entre todos os

colaboradores.

Quadro 19a: Niveis de praticas para o critério Estratégias e Planos — Formulagéo e
Desdobramento

Desta forma, conforme se observa no quadro acima, no item Formulacéo e

Desdobramento avalia-se a frequéncia de formulagdo de planos estratégicos que

considerem aspectos

internos e externos da organizagcdo e que sejam

desmembrados em planos de acgéo, e os niveis de colaboradores dentre os quais

estes planos sao disseminados.

O segundo item componente do critério Estratégias e Planos, denomina-se

Desempenho Global. Os niveis de praticas para cada aspecto avaliado sao descritos

detalhadamente no Quadro 19b.
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CRITERIO ESTRATEGIAS E PLANOS
Item: Desempenho g lobal

Niveis de praticas e respectivas pontuacdes

0

25 |

50

75

100

Aspecto de Gest&o:

Avaliacdo de desempenho g lobal para analise dos resultados alcangados em comparagdo as metas estabelecidas

A organizagdo ndo
possui um sistema de
avaliagdo de
desempenho global para
analisar os resultados
alcancados frente as
metas estabelecidas.

A organizagao por
poucas vezes realizou
avaliagdo de
desempenho global,
comparando o
desempenho alcancado
com as metas
estabelecidas.

A organizagdo com
média freqUiéncia realiza
a avaliagdo de
desempenho global,
comparando o
desempenho alcancado
com as metas
estabelecidas.

A organizagao utiliza-se
muitas vezes de
avaliagdo de
desempenho global,
analisando os resultados
alcancados em
comparagéo com as
metas estabelecidas.

A organizagdo possui um
sistema de continua
avaliagdo de
desempenho da global,
analisando os resultados
alcancados em
comparagdo as metas
estabelecidas.

Aspecto de Gest&o:

Niveis de disseminacdo da avaliacdo de desempenho g lobal

Nenhum.

Exclusivamente para a
direcdo e alguns
diretores, usualmente os
mais préximos.

Para os diretores.

Para diretores e
colaboradores que atuam
na coordenagao dos
trabalhos.

Para todos os
colaboradores.

Quadro 19b: Niveis de praticas para o critério Estratégias e Planos — Desempenho
Global

Para o item Desempenho Global sdo considerados os aspectos da avaliacado dos

resultados alcangcados pela organizacéo,

em comparacdo com as metas

estabelecidas, e a divulgacdo desta avaliagdo nos diversos niveis de colaboradores.

3.3.3 Critério Publicos Beneficiados

O critério Publicos Beneficiados avalia os aspectos de gestdo relativos aos itens

Conhecimento dos Publicos Beneficiados e Relacionamento. O Quadro 20,

subdividido para cada item componente, apresenta o detalhamento das avaliagbes

referentes ao critério.

O item Conhecimento dos Publicos Beneficiados é detalhado no Quadro 20a, que

demonstra os niveis de pratica referentes aos aspectos de gestao avaliados.




CRITERIO PUBLICOS BENEFICIADOS

Item: Conh ecimento dos Publicos Beneficiados
Niveis de praticas e respectivas pontuacdes

93

[ 25

| 50

| 75

100

Aspecto de Gest&o:

Perspectiva de publicos beneficiados pela acdo da organizagdo

A organizag&o considera
como publico beneficiado
somente os beneficiarios
dos seus servigos
(assistidos).

A organizag&o considera
como publicos
beneficiados os
beneficiarios dos seus
servigos (assistidos) e a
comunidade local.

A organizag&o considera
como publicos
beneficiados os
beneficiarios dos seus
servigos (assistidos), os
financiadores da
organizagdo, e a
comunidade local.

A organizag&o considera
como publicos
beneficiados os
beneficiarios dos servigos
(assistidos), os
financiadores da
organizagao, os
voluntéarios que lhe
prestam trabalho, e a
sociedade como um todo.

A organizag&o considera
como publicos
beneficiados os
beneficiarios dos servigos
(assistidos), os
financiadores da
organizagao, os
voluntéarios que lhe
prestam trabalho, o
governo que espera sua
contribuigéo social e a
sociedade como um todo.

Conhecimento e atendim

Aspecto de Gest&o:
ento das necessidades d

os publicos beneficiados

A direcdo ndo conhece
e/ou atende as
necessidades dos publicos
beneficiados.

A direcdo conhece e
atende poucas das
necessidades dos publicos
beneficiados.

A direcdo conhece e
atende as principais
necessidades dos publicos
beneficiados.

A direcdo conhece e
atende a maior parte das
necessidades dos publicos
beneficiados.

A direcdo conhece e
atende plenamente as
necessidades dos publicos
beneficiados.

Quadro 20a: Niveis de praticas para o critério Publicos Beneficiados — Conhecimento
dos Publicos Beneficiados

Neste item € avaliada a perspectiva da organizacdo a respeito dos publicos que

considera como beneficiados pelas suas ag¢fes, referindo-se especificamente aos

publicos atendidos pelas organizagcbes do Terceiro Setor, conforme item 2.4 deste

estudo, e o nivel de conhecimento e atendimento das necessidades destes publicos.

O item Relacionamento, referente ao mesmo critério, tem 0s niveis de praticas

para cada aspecto de gestdo avaliado detalhados no Quadro 20b.

CRITERIO PUBLICOS BENEFICIADOS
Item: Relacionamento

Niveis de praticas e respectivas pontuacdes

0

[ 25

| 50 |

75 |

100

Aspecto de Gest&o:

Incentivo a apresentacdo de sugestdes e reclamacdes por parte dos publicos beneficiados

A organizag&o néo
incentiva os publicos com
beneficiados a
apresentarem suas
reclamagdes e/ou
sugestdes.

A organizag&o poucas
vezes incentiva 0s
publicos beneficiados a
apresentarem suas
reclamagdes e/ou
sugestdes.

A organizagdo com média
freqiiéncia incentiva os
publicos beneficiados a
apresentarem suas
reclamagdes e/ou
sugestdes.

A organizag&do muitas
vezes incentiva 0s
publicos beneficiados a
apresentarem suas
reclamagdes e/ou
sugestdes.

A organizagao
continuamente incentiva
o0s publicos beneficiados a
apresentarem suas
reclamagdes e/ou
sugestdes.

Atendimento das suge

Aspecto de Gestéo:
stdes e reclamacgdes dos

publicos beneficiados

A organizagao néo atende
as sugestoes e
reclamagdes
apresentadas pelos
publicos beneficiados.

A organizag&o atende
poucas das sugestoes
e/ou reclamagdes
apresentadas pelos
publicos beneficiados.

A organizagéo atende
parte das sugest6es e/ou
reclamagdes
apresentadas pelos
publicos beneficiados.

A organizagao atende a
maior parte das sugestdes
e/ou reclamagdes
apresentadas pelos
publicos beneficiados.

A organizag&o atende
todas as sugestoes e/ou
reclamagdes
apresentadas pelos
publicos beneficiados.

Quadro 20b: Niveis de préticas para o critério Publicos Beneficiados — Relacionamento
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No item Relacionamento, avalia-se o esfor¢co por parte da organizacdo em
incentivar os publicos beneficiados a apresentarem sugestfes e reclamacdes, e a
proporgdo destas sugestdes e reclamacgdes que sdo atendidas. Os niveis de préaticas

para os aspectos de gestado deste critério sdo demonstrados no Quadro 20.

3.3.4 Critério Sociedade

O critério Sociedade € composto pelos aspectos de gestdo relativos aos itens
Contribuicdo Social e Valores Eticos. Na seqiiéncia, o Quadro 21, subdividido para
cada item, apresenta o detalhamento das avaliacdes referentes ao critério.

O item Contribuicdo Social é detalhado no Quadro 21a, que demonstra os niveis

de pratica referentes aos aspectos de gestdo avaliados.

CRITERIO SOCIEDADE
Item: Contribuicdo Social
Niveis de praticas e respectivas pontuacdes
25 | 50 | 75 |

Aspecto de Gestéo:
Perspectiva de contribuicdo social oferecida pela organizagdo

0 [ 100

A organizagdo apenas
contribui para amenizar
os problemas sociais das
pessoas a procuram.

A organizagao contribui
para a solugédo do
problema social das
pessoas que a procuram.

A organizagao contribui
para a solugédo do
problema social a que
atende.

A organizagao contribui
para a melhoria da vida
humana.

A organizagao contribui
para a transformagéo da
sociedade como um
todo, e para a melhoria
da vida humana.

Cumprimento

Aspecto de Gestéo:
dos compromissos lega

is e contabeis

A organizagado esta em
débito com seus
compromissos legais e
contébeis.

A organizagdo cumpre
poucos dos seus
compromissos legais e
contébeis.

A organizagdo cumpre 0s
seus principais
compromissos legais e
contébeis.

A organizagdo cumpre a
maior parte de seus
compromissos legais e
contébeis.

A organizagdo cumpre a
totalidade de seus
compromissos legais e
contébeis.

Quadro 21a: Niveis de préticas para o critério Sociedade — Contribuicdo Social

Conforme detalhado, o item Contribuicdo Social avalia a perspectiva da

organizacdo quanto a contribuicdo social que oferece com sua agéo, considerando
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as caracteristicas proprias das organizacdes do Terceiro Setor, comentadas
anteriormente, e o grau de cumprimento dos compromissos legais e contabeis da
organizacao, fundamentado no desafio da legitimidade do setor.

O item Valores Eticos é detalhado no Quadro 21b, no qual s&o apresentados 0s

niveis de prética referentes aos aspectos de gestédo avaliados.

CRITERIO SOCIEDADE
Item: Valores Eticos
Niveis de praticas e respectivas pontuacdes
0 | 25 | 50 | 75 | 100

Aspecto de Gestéo:
Definicdo dos valores éticos norteadores

A organizagdo nédo A organizagdo tem A organizagdo tem A organizagdo tem A organizagdo tem
possui uma definigdo dos | definidos poucos dos definidos os principais definidos a maior parte definidos todos os
valores éticos valores éticos valores éticos dos valores éticos valores éticos
norteadores dos seus norteadores dos seus norteadores dos seus norteadores dos seus norteadores dos seus
trabalhos. trabalhos. trabalhos. trabalhos. trabalhos.

Aspecto de Gestéo:
Niveis de disseminacdo dos valores éticos norteadores

Nenhum. Para a diregéo e alguns Para os diretores. Para os diretores e Para todos os
diretores, usualmente os colaboradores que atuam | colaboradores.
mais préximos. na coordenagao dos

trabalhos.

Quadro 21b: Niveis de praticas para o critério Sociedade — Valores Eticos

O item Valores Eticos avalia o grau de definicdo dos valores éticos norteadores
dos trabalhos da organizagdo, e entre quais niveis de colaboradores ocorre a

disseminacao destes valores éticos.

3.3.5 Critério Pessoas

No critério Pessoas séo avaliados os aspectos de gestdo de cinco itens, que séo:
Estruturacdo do Trabalho, Selecdo e Registro de Voluntarios, Avaliagdo de

Desempenho, Desenvolvimento, e Qualidade de Vida. O Quadro 22, subdividido
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para cada item componente, apresenta em detalhes as avaliagcbes referentes ao

critério.

O item Estruturacéo do Trabalho é detalhado no Quadro 22a, que demonstra 0s

niveis de préatica referentes aos aspectos de gestédo avaliados.

CRITERIO PESSOAS

Item: Estruturacdo do Trabalho
Niveis de praticas e respectivas pontuacdes

25 |

50

75

100

Aspecto de Gestao:

Defini¢éo e disseminacéo das respon sabilidades das fun¢des

Nao ha uma definigédo de
responsabilidades para
as funcdes da
organizagao.

As responsabilidades de
poucas fungdes da
organizagdo sao
definidas e
disseminadas.

As responsabilidades

das principais fungdes da
organizagdo sao
definidas e
disseminadas.

As responsabilidades da
maior parte das funcdes
da organizagao séo
definidas e
disseminadas.

As responsabilidades de
todas as funcdes da
organizagdo sao
definidas e
disseminadas.

Aspecto de Gestao:

Consideragao das especificidades dos diferentes tipos de colaboradores (funcionarios, voluntérios freglientes ou
eventuais) na distribuicdo dos trabalhos

A distribui¢éo dos
trabalhos néo considera
as especificidades dos
diferentes tipos de
colaboradores
(funcionarios, voluntarios
freqlientes ou eventuais).

A distribuicédo dos
trabalhos considera
poucas vezes as
especificidades dos
diferentes tipos de
colaboradores
(funcionarios, voluntarios
freqlientes ou eventuais).

A distribuicédo dos
trabalhos considera com
média freqiiéncia as
especificidades dos
diferentes tipos de
colaboradores
(funcionarios, voluntarios
freqlientes ou eventuais).

A distribui¢édo dos
trabalhos considera
muitas vezes as
especificidades dos
diferentes tipos de
colaboradores
(funcionarios, voluntarios
freqlientes ou eventuais).

A distribui¢éo dos
trabalhos considera,
numa pratica continua,
as especificidades dos
diferentes tipos de
colaboradores
(funcionarios, voluntarios
freqlientes ou eventuais).

Quadro 22a: Niveis de préticas para o critério Pessoas — Estruturacéo do Trabalho

O item Estruturacdo do Trabalho avalia o grau de definicdo e disseminacdo das

responsabilidades relativas as fun¢gbes da organizagédo, e a freqiéncia com que sé@o
consideradas as especificidades dos diferentes tipos de colaboradores na
distribuicdo dos trabalhos, levando-se em conta neste aspecto o uso intensivo de
trabalho voluntario nas organizacdes do Terceiro Setor, conforme fundamentagéo no
item 2.1.

O item Selecdo e Registro de Voluntarios € detalhado no Quadro 22b, que

demonstra os niveis de pratica referentes aos aspectos de gestao avaliados.
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~ CRITERIOPESSOAS
~Item: Selecdo eRegistrode Voluntarios

Niveis de praticas e respectivas pontuacdes

0

25 |

50

| 75

| 100

Aspecto de Gestdao:

Consideracgdo de requisitos de desempenho n a selecdo de colaboradores voluntérios

Os colaboradores
voluntérios séo
selecionados sem levar
em considerag&o os
requisitos de
desempenho

Poucas vezes os
colaboradores
voluntérios séo
selecionados
considerando-se o0s
requisitos de

Com média frequiéncia
os colaboradores
voluntérios séo
selecionados
considerando-se 0s
requisitos de

Muitas vezes os
colaboradores
voluntérios séo
selecionados
considerando-se o0s
requisitos de

De maneira continua, os
colaboradores
voluntérios séo
selecionados
considerando-se o0s
requisitos de

registro formal de
colaboradores
voluntéarios conforme os
requisitos legais.

colaboradores
voluntérios so
registrados formalmente
na organizagao,
respeitando-se os
requisitos legais, através
de Termo de Adesé&o.

voluntarios é registrada
formalmente na
organizagao,
respeitando-se os
requisitos legais, através
de Termo de Ades&o.

colaboradores
voluntarios é registrada
formalmente na
organizagao,
respeitando-se os
requisitos legais, através
de Termo de Adesé&o.

necessarios. desempenho desempenho desempenho desempenho
necessarios para as necessarios para as necessarios para as necessarios para as
fungdes. fungdes. fungdes. fungdes.
Aspecto de Gestdao:
Registro de colaboradores voluntérios
Na&o é realizado o Poucos dos Parte dos colaboradores | A maior parte dos Todos os colaboradores

voluntérios séo
registrados formalmente
na organizagao,
respeitando-se os
requisitos legais, através
de Termo de Adesé&o.

Quadro 22b: Niveis de préticas

Voluntarios

para o critério Pessoas — Selecdo e Registro de

O item Selecédo e Registro de Voluntarios avalia a freqiéncia com que ocorre a
selecdo de colaboradores voluntarios levando-se em conta os requisitos de
desempenho necessérios para as fungdes que serdo desempenhadas, e a
existéncia de registro formal destes colaboradores, respeitando-se os requisitos
legais.

Neste aspecto especifico, ressalta-se que, segundo Szazi (2000), o trabalho
voluntario, caracterizado nos termos da Lei n°® 9.608, de 18 de fevereiro de 1998,
deve ser formalizado através de um Termo de Adesdo entre a entidade e o
voluntario, onde sejam especificadas as tarefas e condigcdes do trabalho
voluntério.

O item Avaliacdo de Desempenho é detalhado no Quadro 22c, que demonstra

0s niveis de pratica referentes aos aspectos de gestao avaliados.
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CRITERIO PESSOAS
Item: Avaliacdo de Desempenho
Niveis de praticas e respectivas pontuacdes
0 | 25 | 50 | 75 | 100

Aspecto de Gest&o:
Avaliacido de desempenho do s colaboradores

Nao é realizada A organizagao poucas A organizagdo com A organizagdo muitas A organizagéao realiza
avaliagdo de vezes realiza avaliagdo média freqUéncia realiza | vezes realiza avaliagdo continuamente a
desempenho de de desempenho dos avaliagdo de de desempenho dos avaliagdo de
colaboradores. colaboradores. desempenho dos colaboradores. desempenho dos
colaboradores. colaboradores.

Aspecto de Gest&o:
Proporcéo de colaboradores avaliados
Nenhum. Poucos dos Somente os principais A maior parte dos Todos os colaboradores.
colaboradores. colaboradores. colaboradores.

Quadro 22c: Niveis de préaticas para o critério Pessoas — Avaliagdo de Desempenho

Este item, conforme quadro anterior, considera a freqiéncia com que s&o
avaliados os colaboradores, no que diz respeito ao desempenho nas atividades da
organizacao, bem como a proporcédo de colaboradores que é avaliada.

O item Desenvolvimento é detalhado no Quadro 22d, que apresenta os niveis de

préatica para os aspectos de gestdo avaliados.

CRITERIO PESSOAS

Item: Desenvolvimento
Niveis de préticas e respectivas pontuacdes
0 | 25 | 50 | 75 | 100
Aspecto de Gestéo:
Incentivo ao desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores

A organizagdo ndo tem a | A organizagdo por A organizagdo com A organizagdo muitas A organizagao

pratica de incentivar o poucas vezes incentiva o | média frequéncia vezes incentiva o continuamente incentiva
desenvolvimento pessoal | desenvolvimento pessoal | incentiva o desenvolvimento pessoal | o desenvolvimento

e profissional dos seus e profissional dos seus desenvolvimento pessoal | e profissional dos seus pessoal e profissional
colaboradores. colaboradores. e profissional dos seus colaboradores. dos seus colaboradores.

colaboradores.
Aspecto de Gestéo:
Niveis de disseminacdo do incentivo ao desenvolvimento pessoal e profissional

Nenhum. Para a diregéo e alguns Para os diretores. Para os diretores e Para todos os
diretores, usualmente os colaboradores que atuam | colaboradores.
mais préximos. na coordenagao dos

trabalhos.

Quadro 22d: Niveis de préticas para o critério Pessoas — Desenvolvimento

Quanto ao item Desenvolvimento, sdo considerados a frequéncia de incentivo,

por parte da organizacdo, para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
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colaboradores, e 0s niveis de colaboradores dentre 0s quais esse incentivo &

disseminado.

O item Qualidade de vida é detalhado no Quadro 22e, que demonstra 0s niveis

de pratica referentes aos aspectos de gestdo avaliados.

CRITERIO PESSOAS
Item: Qualidade de Vida

Niveis de praticas e respectivas pontuacdes

0

| 25 |

50

75

| 100

Aspecto de Gest&o:

Preocupacgdo com a qualidade de vida no trabalho

A organizagdo nédo
apresenta preocupacéo
com a qualidade de vida
dos seus colaboradores,
néo sendo identificados
cuidados e/ou
orientacgdes relacionadas
a saude, seguranca e
ergonomia, satisfagdo e
bem-estar no local de
trabalho.

A organizagdo poucas
vezes demonstra
preocupagdo com a
qualidade de vida dos
seus colaboradores,
efetuando cuidados e
orientacgoes relacionados
a saude, seguranca e
ergonomia, satisfagdo e
bem-estar no local de
trabalho.

A organizagdo com
média freqiiéncia
demonstra preocupagao
com a qualidade de vida
dos seus colaboradores,
efetuando cuidados e
orientacgoes relacionados
a saude, seguranca e
ergonomia, satisfagdo e
bem-estar no local de
trabalho.

A organizagdo muitas
vezes demonstra
preocupagdo com a
qualidade de vida dos
seus colaboradores,
efetuando cuidados e
orientagoes relacionados
a saude, seguranca e
ergonomia, satisfagdo e
bem-estar no local de
trabalho.

A organizagdo
continuamente
demonstra preocupagao
com a qualidade de vida
dos seus colaboradores,
efetuando cuidados e
orientacgoes relacionados
a saude, seguranca e
ergonomia, satisfagdo e
bem-estar no local de
trabalho.

2

Aspecto de Gestéo:

iveis de disseminacdo da preocupacgdo com a qualidade de vida no trabalho

Nenhum.

Entre direcdo e alguns
diretores, usualmente os
mais préximos.

Para os diretores.

Para os diretores e
colaboradores envolvidos
na coordenagao dos
trabalhos.

A todos os
colaboradores.

Quadro 22e: Niveis de praticas para o critério Pessoas — Qualidade de Vida

O item Qualidade de Vida considera a freqiéncia com que a organizagado

demonstra preocupacdo com a qualidade de vida no trabalho, considerando-se

cuidados e orientacdes relacionados a saude, seguranca e ergonomia, satisfacéo e

bem-estar no local de trabalho, e dentre quais niveis de colaboradores ocorre a

disseminacao desta preocupacgao.
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3.3.6 Critério Processos

O critério Processos avalia os aspectos de gestdo dos itens gestdo de processos,
gestao financeira e gestao de captacdo de recursos. O Quadro 23, subdividido para
analise de cada item componente, apresenta as avaliagcdes referentes ao critério.

O item Gestdo de Processos é detalhado no Quadro 23a, que demonstra 0s

niveis de préatica referentes aos aspectos de gestédo avaliados.

CRITERIO PROCESSOS

Ite

Gestao de Processos

Niveis de praticas e respectivas pontuacdes

25

50

75

100

Aspecto de Gestao:

Planejamento do s processos para execugéo dos servigcos

Nao ha planejamento
dos processos para
execugao dos servigos
assistenciais.

Poucos dos processos
para execugao dos
servigos assistenciais
sdo previamente
planejados, sendo
conhecidas as inter-
relagGes entre as
diversas partes ou
tarefas destes e os
requisitos necessarios
para sua execucéo.

Os principais processos
para execucao dos
servigos assistenciais
sdo previamente
planejados, sendo
conhecidas as inter-
relagGes entre as
diversas partes ou
tarefas destes e os
requisitos necessarios
para sua execucéo.

A maior parte dos
processos para
execucao dos servigos
assistenciais é
previamente planejada,
sendo conhecidas as
inter-relagdes entre as
diversas partes ou
tarefas destes e os
requisitos necessarios
para sua execucéo.

Todos 0s processos para
execucao dos servigos
assistenciais séo
previamente planejados,
sendo conhecidas as
inter-relagdes entre as
diversas partes ou
tarefas destes e os
requisitos necessarios
para sua execucao.

Aspecto de Gestdao:

Andlises e avaliacdes dos processos

Nao séo realizadas
analises e avaliagcdes
dos processos para
melhorias.

Poucas vezes sdo
realizadas andlises e
avaliagGes para melhoria
NoSs Processos.

Com média frequiéncia
s&o realizadas andlises e
avaliagGes para melhoria
NoS Processos.

Muitas vezes séo
realizadas andlises e
avaliagGes para melhoria
NoS Processos.

Continuamente sao
realizadas andlises e
avaliagGes para melhoria
NoS Processos.

Quadro 23a: Niveis de praticas para o critério processos — Gestdo de Processos

O item Gestdo de Processos avalia a existéncia de planejamento dos processos
da organizagcédo, que considere as inter-relacdes existentes, seus requisitos e
resultados esperados, e a freqiiéncia com que estes processos sdo analisados e
avaliados em busca de melhoria.

O item Gestéo Financeira é detalhado no Quadro 23b, que apresenta 0s niveis

de pratica referentes aos aspectos de gestdo avaliados.



CRITERIO PROCESSOS

Item: Gestao Financeira
Niveis de préticas e respectivas pontuacdes

101

25 |

50

75

100

Aspecto de Gest&o:

Conh ecimento dos custos de operagao

A organizag&o ndo tem
conhecimento dos custos
para operagéo das
atividades assistenciais
que executa.

A organizagéo tem pouco
conhecimento dos custos
para operagéo das
atividades assistenciais
que executa.

A organizagéo tem
conhecimento dos
principais custos para
operacao das atividades
assistenciais que
executa.

A organizagéo tem
conhecimento da maior
parte dos custos para
operacao das atividades
assistenciais que
executa.

A organizagao tem pleno
conhecimento dos custos
para operagéo das
atividades assistenciais
que executa.

Aspecto de Gestéo:

Formalizacdo de controles financeiros

Nao existem controles
financeiros formalizados.

Poucos dos controles
financeiros sdo
formalizados.

Os principais controles
financeiros sdo
formalizados.

A maior parte dos
controles financeiros é
formalizada.

Todos os controles
financeiros sdo
formalizados.

Quadro 23b: Niveis de préaticas para o critério processos — Gestdo Financeira

O item Gestdo Financeira avalia o nivel de conhecimento que tem a organizagéo

a respeito de seus custos de operacdo e a propor¢cdo de controles financeiros

formalizados.

O item Captacdo de Recursos é detalhado no Quadro 23c, que demonstra 0s

niveis de prética referentes aos aspectos de gestédo avaliados.

CRITERIO PROCESSOS

~ ltem: Gestdo de Captagdo de Recursos
Niveis de praticas e respectivas pontuacdes

0

25 |

50

75

100

Conhecimento a respeito dos financiadores e fornecedores de recursos

Aspecto de Gestéo:

A organizagdo nado tem
conhecimento a respeito
de seus financiadores
e/ou fornecedores de
recursos.

A organizagéo tem
conhecimento a respeito
de poucos de seus
financiadores e/ou
fornecedores de
recursos.

A organizagéo tem
conhecimento de seus
principais financiadores
e/ou fornecedores de
recursos.

A organizagéo tem
conhecimento da maior
parte dos seus
financiadores e/ou
fornecedores de
recursos.

A organizagéo tem
conhecimento de todos
os seus financiadores
e/ou fornecedores de
recursos.

Troca de informagdes

Aspecto de Gest&o:

entre organizacéo e fornecedores de recursos

N&o ha canal de
comunicagao disponivel
que possibilite a
fidelizagéo dos
fornecedores de
recursos.

Poucas vezes envia
informagdes sobre suas
atividades e recebe
informagdes sobre as
expectativas destes, de
maneira a fidelizar
fornecedores de todos os
tipos de recursos.

Com média frequiéncia
envia informagdes sobre
suas atividades e recebe
informagdes sobre as
expectativas destes, de
maneira a fidelizar
fornecedores de todos os
tipos de recursos.

Muitas vezes envia
informagdes sobre suas
atividades e recebe
informagdes sobre as
expectativas destes, de
maneira a fidelizar
fornecedores de todos os
tipos de recursos.

Continuamente envia
informagdes sobre suas
atividades e recebe
informagdes sobre as
expectativas destes, de
maneira a fidelizar
fornecedores de todos os
tipos de recursos.

Quadro 23c: Niveis de praticas para o critério processos — Gestdo de Captacdo de
Recursos
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O item Gestdo de Captacdo de recursos avalia o conhecimento que tem a
organizacao a respeito dos seus fornecedores de recursos e 0 uso que faz de canal
de comunicacdo para troca de informagBes com estes, de maneira a fidelizar os
fornecedores. Segundo Cruz e Estraviz (2000) a transparéncia e a constante troca
de informacdes representam a principal tarefa da area de captagéo de recursos para

a fidelizag&@o de fornecedores neste tipo de organizacéo.

3.3.7 Critério Informacdes

No critério informagbes sdo avaliados aspectos de gestdo para o item Unico
denominado Gestdo das Informagdes, e 0s niveis de praticas para seus aspectos de

gestdo sdo demonstrados no Quadro 24.

CRITERIO INFORMACOES
Iltem: Gestao das informacdes
Niveis de praticas e respectivas pontuacdes
25 | 50 | 75 |

Aspecto de Gestéo:
Disponibilizagcdo de informagdes na organizagdo

0 [ 100

N&o ha um sistema de
informagdes que as
disponibilize de maneira
integral, agil e atualizada.

Poucas das informacdes
sdo disponibilizadas de
maneira integral, agil e
atualizada.

As principais
informagdes séo
disponibilizadas de
maneira integral, agil e
atualizada.

A maior parte das
informagoes é
disponibilizada de
maneira integral, agil e
atualizada.

Todas as informagdes
sdo disponibilizadas de
maneira integral, agil e
atualizada.

Aspecto de Gestéo:

Niveis para disponibilizacdo das informagdes

Nenhum.

Para a diregéo e alguns
diretores, usualmente os
mais préximos.

Para os diretores.

Para os diretores e
colaboradores envolvidos
na coordenagao dos
trabalhos.

Para todos os
colaboradores.

Quadro 24: Niveis de préticas para o critério informacdes
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O item Gestdo das Informacdes, conforme quadro detalhado, considera a

proporcdo de informagbes que € disponibilizada de maneira integral, agil e

atualizada, bem como para que niveis da organizacao esta disponibilizacédo ocorre.

3.3.8 Critério Resultados

O critério Resultados avalia aspectos de gestdo para o item Unico denominado de
Acompanhamento de Resultados, cujos niveis de pratica referentes sao detalhados

no Quadro 25.

CRITERIO RESULTADOS
Item: Acompanhamento dos Resultados
Niveis de praticas e respectivas pontuacdes
0 | 25 | 50 | 75 | 100

Aspecto de Gest&o:
Uso de indices e/ou indicadores para acompanhamento dos resultados

A organizagdo nédo A organizagdo possui A organizagdo possui A organizagdo possui A organizagdo possui
possui indices e/ou indices e/ou indicadores indices e/ou indicadores indices e/ou indicadores indices e/ou indicadores
indicadores préoprios proprios utilizados para proprios utilizados para proprios utilizados para proprios utilizados para
utilizados para acompanhar a evolugao acompanhar a evolugao acompanhar a evolugao acompanhar a evolugao
acompanhar a evolugao dos resultados dos resultados dos resultados dos resultados

dos resultados alcangados em poucos alcancados nos alcangados na maior alcancados em todos os
alcancados. processos. principais processos. parte dos processos. processos.

Aspecto de Gestéo:
Niveis de divulgacdo e andlise dos indices e/ou indicadores

Nenhum. Para a diregéo e alguns Para os diretores. Para os diretores e Para todos na
diretores, usualmente os colaboradores envolvidos | organizagao.
mais préximos. na coordenagao dos

trabalhos.

Quadro 25: Niveis de préticas para o critério resultados

Desta forma, o item Acompanhamento de Resultados considera o uso de indices
e/ou indicadores por parte da organizacdo para acompanhamento da evolucdo dos
resultados alcangados, identificando a propor¢do de processos em que esta pratica

€ executada e os niveis dentre os quais sdo divulgados e analisados.
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3.4 MAQUATS — Processo de aplicacéao

Para descricdo da aplicagao do MAQUATS, considera-se inicialmente as etapas
componentes e o fluxograma do processo de aplicacao, para posterior detalhamento
das atividades e da forma de andlise dos resultados encontrados.

O processo de aplicacdo do MAQUATS seré& disparado a partir do momento em
gque um individuo ou uma organizacdo decida avaliar a qualidade de uma
determinada organizagao assistencial do Terceiro Setor.

Feita a escolha da organizagdo a ser avaliada, segundo os critérios proprios de
guem deseja realizar a avaliacdo, como, por exemplo, a afinidade com uma causa
social especifica, o desejo de contribuir com organiza¢es de determinadas cidades,
ou outros tantos resultantes da subjetividade do interessado, podera ser iniciada a
avaliacéo da qualidade com o uso do MAQUATS.

Destaca-se que, para que os objetivos propostos pelo modelo sejam alcangados,
€ necessario que a pessoa encarregada de executar o processo, denominada de
aplicador, tenha conhecimentos béasicos de conceitos de Administracdo e
Qualidade, de maneira que possa ter entendimento dos critérios avaliados e
direcionar o seu uso.

No que se refere aos recursos materiais necessarios para a aplicacdo do
MAQUATS, deve-se ter em maos o formulario para Cadastro da Organizagdo (Apéndice
A, p. 153) e o Roteiro para Entrevistas, Observacdes e Pontuacdo (Apéndice B, p. 156),
bem como uma prancheta para suporte, lapis ou caneta, e caneta marca texto. Para
facilitar a analise no final do processo e evitar o esquecimento de informacdes

importantes, sugere-se o uso de um gravador de audio durante as entrevistas.
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A aplicagdo do MAQUATS ¢é realizada em cinco etapas, distribuidas em trés

fases. A primeira fase, denominada de Cadastramento, € composta das etapas de

Cadastro e de Consulta Cadastral; a segunda fase, denominada de Entrevistas, &

composta pelas etapas de Entrevista e Observacao e de Entrevista em Grupo; e a

fase final, que consiste na etapa de Andlise e Interpretacdo dos Resultados. Estas

atividades sé&o visualizadas no Fluxograma do Processo de Aplicagéo, na Figura 6.
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Figura 6: Fluxograma do processo de aplicagdo do MAQUATS
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E importante destacar, no que se refere ao processo de aplicaco, a diferenca

entre 0 modelo proposto e o PNQ, utilizado como embasamento. Uma comparacgéo

visual entre o fluxograma do processo de aplicagdo do MAQUATS e o fluxograma do

processo de premiacdo do PNQ, apresentada na figura 7, é suficiente para que se

observe a simplificacdo ocorrida no processo do modelo proposto em relagdo ao

PNQ.
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Figura 7: Comparativo de fluxograma de processo — MAQUATS e PNQ

Todas as etapas e atividades do MAQUATS, apresentadas no Fluxograma do

Processo de Aplicacédo, sao descritas em detalhes nos itens seguintes, consideradas

as respectivas fases.
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3.4.1 Primeira Fase: Cadastramento

Nesta fase inicial, a primeira etapa, denominada de Cadastro, consiste numa
visita preliminar a organizacdo a ser avaliada, quando deverdo ser esclarecidos os
motivos que justificam a avaliacdo da qualidade e os procedimentos a serem
tomados, bem como efetuar o agendamento das entrevistas e definir a pessoa da
organizacao que sera responsavel pelo fornecimento das informac¢des, denominado
de respondente.

Ressalta-se que a escolha do dia para aplicagao das entrevistas deve ser feita
considerando uma oportunidade em que os trabalhos da organizagdo estejam
acontecendo, de forma a possibilitar o maior numero possivel de colaboradores
presentes na organizacao.

A definicdo da pessoa responsavel para fornecer as informacdes, feita pela
organizacao avaliada, deve considerar o conhecimento que esta tenha das rotinas
da organizacao, sendo o suficiente para descrever as praticas de gestao.

Nesta etapa inicial, devera ser preenchido pelo aplicador do MAQUATS o
Cadastro da Organizacgdo, que contém informacfes sobre dados cadastrais e perfil
da organizacdo, que poderdo ser considerados na andlise dos resultados finais, e
que subsidiardo a pesquisa realizada na etapa seguinte.

Durante ou apés o preenchimento do cadastro, o aplicador podera observar na
organizacdo a existéncia e a regularidade dos registros municipais obrigatoérios,
como o alvara de licenca e vistoria sanitéria, e outros registros e titulos publicos que

a organizacao possua afixados publicamente.
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Na sequéncia, o aplicador realiza a etapa da Consulta Cadastral, na qual séo

bY

confirmados os dados relativos aos registros oficiais e a situagdo cadastral da

organizacao perante os 0rgaos publicos competentes. Deve-se consultar:

a)

b)

d)

f)

a situacdo do Cadastro Nacional de Pessoa Juridica — CNPJ, confirmando a
existéncia legal da organizacdo, sua data de fundacdo, natureza juridica e
situacdo cadastral, disponivel através de consulta ao site da Receita Federal
(www.receita.fazenda.gov.br) (ver Anexo F, p. 196);

a existéncia de registro da organizacdo na Lista de Devedores da Divida Ativa
do INSS, disponivel através de consulta ao site deste (www.inss.gov.br), com
uso do numero do CNPJ, ou cadastro da entidade como isenta da
contribuigdo previdenciaria (ver Anexo F, p. 196);

a existéncia de Certiddo Negativa de Débito (CND) da Previdéncia Social,
caso tenham sido anteriormente solicitadas pela organizacdo, disponivel
através de consulta no site da Previdéncia Social (www.dataprev.gov.br), no
link denominado Consulta a CND (ver Anexo F, p. 197);

existéncia de titulo de Utilidade Publica Federal, caso a organizacdo o
possua, através de consulta ao site do Ministério da Justica, no endereco
www.mj.gov.br/sistemas/SJ/consulta.asp (ver Anexo F, p. 197);

existéncia de registro no Conselho Nacional de Assisténcia Social — CNAS,
caso a organizagdo 0 possua, através de download e arquivo com a relacdo
de todas as organizacdes registradas  disponivel no  site
www.assitenciasocial.gov.br , no link denominado CNAS, escolhendo-se a
opcao de Entidades Registradas no CNAS (ver Anexo F, p. 198).

guando possivel, confirmar a existéncia de titulos municipais de utilidade

publica ou cadastros de Assisténcia Social neste nivel estatal, por telefone ou
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pessoalmente; esta confirmacdo somente sera necessaria caso a organizacao
nao possua o registro no CNAS, para o qual é exigido o cadastro municipal.

Diante de irregularidades que se apresentem nos cadastros da organizagao junto
aos 0rgaos publicos citados, o processo de avaliagdo devera ser interrompido, sendo
feita a devida comunicagdo a organizagdo avaliada a respeito das irregularidades
encontradas, que podem variar desde pendéncias burocraticas até dividas fiscais.

Sera oferecido um prazo, dentro das exigéncias referentes as pendéncias
encontradas, para que a organizacao regularize sua situacao e apresente as devidas
comprovacgbes, que, uma vez analisadas e confirmadas mediante nova consulta
cadastral, permitirdo a continuidade do processo de avaliagéo.

Em caso da ndo regularizacédo das pendéncias referidas, o processo devera ser
interrompido definitivamente, podendo ser reiniciado por completo, a critério do
interessado (aplicador) em momentos futuros.

Assim, uma vez confirmados os dados da organizagcao e a regularidade de sua
situacao cadastral, opta-se pela continuidade do processo de avaliacéo, e parte-se

para a Fase de Entrevistas, previamente agendada junto a organizacao avaliada.

3.4.2 Segunda fase: Entrevistas

Esta fase inicia-se com a etapa de Entrevista e Observacdo, para a qual o
aplicador deverd visitar a organizagcdo em estudo e realizar uma entrevista com o
responsavel indicado, a fim de coletar as informacfes necesséarias para avaliar 0s

critérios do MAQUATS. A entrevista utilizada € do tipo estruturada, que segundo
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Richardson et al. (1999) é realizada mediante uso de um roteiro para conversagao,
com perguntas e respostas pre-formuladas, padronizando assim sua execucgao.

O roteiro a ser utilizado na entrevista, denominado Roteiro para Entrevistas,
Observacoes e Pontuacdo (Apéndice B, p. 156), apresenta as perguntas que
deverédo ser formuladas e devidamente esclarecidas para o respondente, bem como
a descricdo dos niveis de praticas possiveis para cada aspecto avaliado no
MAQUATS, de forma que possibilite o enquadramento das praticas de gestédo
relatadas pelo respondente, dentre os cinco niveis de praticas padronizados do
modelo.

A aplicacdo deste roteiro requer algumas consideracdes, além dos cuidados
essenciais a serem tomados na execucdo de uma entrevista. As perguntas deverao
ser expostas ao respondente de maneira clara e objetiva, centradas no aspecto de
gestao que esteja sendo avaliado.

Exposta a pergunta, o respondente ir4 prestar o relato da pratica da organizagéo
com relacdo ao aspecto de gestao questionado, e, a partir deste relato, o aplicador
deverd escolher, dentre os niveis de praticas padronizados no MAQUATS, aquele
gue mais se aproxime da pratica relatada pelo respondente.

Deve-se ter o cuidado de ndo apresentar para o respondente qualquer opgao de
resposta, como, por exemplo, sugerir niveis de praticas para que este escolha a que
julgue enquadrar-se com a pratica da organizagdo. Caso o respondente tenha
dificuldades para expressar um determinado aspecto, o aplicador podera esclarecer
0 que é avaliado no aspecto, e guiar a resposta, de maneira sutil, para as
caracteristicas dos niveis de préticas (frequéncia, proporcao, etc), sem, no entanto,

induzir o respondente a um ou outro nivel.
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Esta conducdo deve ser semelhante ao processo da maiéutica socratica, no
sentido de que, pela sucessédo de perguntas, faz-se com que o préprio respondente
encontre e estruture sua resposta.

Estabelecido o enquadramento das praticas relatadas pelo respondente da
organizacdo, deve-se assinalar no roteiro de entrevista o nivel respectivo para o
aspecto avaliado, sugerindo-se para tal o uso de canetas marca-texto.

Durante ou ap0s a aplicagdo da entrevista, o aplicador devera utilizar-se da
observagéao do local, buscando confirmar as respostas fornecidas pelo respondente.
A observacao sera do tipo ndo participante, que segundo Richardson et al. (1999),
consiste em ver e registrar o0 maximo de ocorréncias relativas aos objetivos da
pesquisa, sem interferir no que se observa.

Também se caracteriza como observacgéo sisteméatica, posto que, de acordo com
0 autor, tem ja estabelecidos os fatos que deverdo ser observados, estruturados
num roteiro, que sera, neste caso, relativo as praticas relatadas pelo respondente
durante a entrevista, para as quais busca-se confirmacgao.

Na observagao busca-se, entdo, encontrar mecanismos de confirmacédo das
praticas relatadas, que podem ser oriundos de acontecimentos observados no local
ou da apresentacdo por parte do respondente de documentos comprobatorios das
praticas em questdo, que podem incluir, entre outros:

a) planos formalizados;

b) mecanismos formais de comunicacao;

c) mecanismos formais de avaliacao;

d) registros em atas de reunides;

e) formularios;

f) relatorios;
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g) recursos visuais (cartazes, faixas, folders, quadros, entre outros).

Todos os mecanismos de confirmagdo encontrados devem ser anotados em
espaco proprio no Roteiro para Entrevistas, Observacbes e Pontuacdo, visando
posterior conferéncia e analise.

Terminado o processo da Entrevista e Observacao, pode-se seguir para a etapa
da Entrevista em Grupo, que tem por objetivo confirmar junto a alguns
colaboradores da organizacdo as informagdes recebidas na etapa anterior, de
maneira a detectar a veracidade dos resultados encontrados.

A Entrevista em Grupo € operacionalizada através de uma conversa dirigida com
varias pessoas ao mesmo tempo, que tem, segundo Easterby-Smith, Thorpe e Lowe
(1999), uma estrutura bastante flexivel, com os tdpicos que serdo tratados
previamente organizados, onde o grupo representativo da populagdo pesquisada
tem oportunidade de manifestar-se a respeito de determinado assunto.

Curran e Downing (1989, apud EASTERBY-SMITH, THORPE e LOWE, 1999)
ressaltam que este tipo de entrevista é bastante Ut como meio para validar
respostas anteriormente fornecidas, e citam o exemplo de uma entrevista em grupo
realizada para validar as respostas de proprietarios e gerentes a um questionario
aplicado anteriormente em diversas empresas.

Numa perspectiva semelhante, Cruz Neto (2000, p. 58) comenta que este tipo de
entrevista, por ele denominado de Discussdo de Grupo, “visa complementar as
entrevistas individuais e a observacéo participante”.

No MAQUATS a entrevista em grupo tem justamente este papel, o de confirmar
as respostas fornecidas pelo responsavel da organizacéo. Para tal, deve-se seguir
uma estrutura de topicos, que tem a mesma seqiéncia de assuntos estabelecida

para a entrevista individual, feita anteriormente.
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Destaca-se que neste tipo de entrevista, sdo necessarios cuidados especiais
para a sua realizacdo. Walker (1985, apud EASTERBY-SMITH, THORPE e LOWE,
1999) destaca que o entrevistador tem um papel de moderador, devendo buscar a
troca abrangente de informagdes entre todos os participantes, e ndo simplesmente
realizar entrevistas simultaneas.

Também Cruz Neto (2000) ressalta a importancia da postura do moderador, ou
como ele denomina, animador, neste tipo de entrevista, que deve ser pautada na
capacidade de interagdo com o grupo e de coordenagéao das discussoes.

Outro cuidado importante, comentado por Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999),
€ o0 da escolha do local para realizagdo da entrevista, que deve ocorrer em
ambientes nos quais os participantes sintam-se descontraidos e com privacidade
para responderem as questdes.

Assim, na entrevista em grupo do MAQUATS, é vedada a participacdo do
responsavel indicado para responder a entrevista inicial, 0 que visa permitir maior
liberdade de expressdo ao grupo entrevistado. Além disto, deve ser escolhido um
local adequado para a execucdo da entrevista, que ofereca a privacidade e
acomodacfes necessarias.

Um namero aconselhavel de participantes para a entrevista em grupo, de acordo
com Cruz Neto (2000) é de 6 (seis) a 12 (doze) pessoas, cuja selecdo ocorre a partir
de grupos gue possuam opinides e idéias relacionadas a discussao que sera
proposta na entrevista.

Para escolha dos participantes da entrevista em grupo do MAQUATS utiliza-se o
meétodo da amostragem intencional, que para Richardson et al. (1999), consiste na

definicdo de amostra, de maneira intencional, a partir de elementos que possuam
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certas caracteristicas estabelecidas, representando todos os integrantes que
pertencem a cada uma das partes da populacgéo.

Desta forma, serédo escolhidos os participantes, considerando-se o limite sugerido
de 12 pessoas, representantes de todas as areas de trabalho da organizacdo
avaliada, como por exemplo, limpeza e manutencdo, administracdo ou secretaria,
cozinha, enfermagem, educadores, assistentes sociais, entre outros diversos grupos
gue possam compor a organizagao em questao.

Esta escolha devera, por certo, contemplar de maneira proporcional 0os grupos
representados, ou seja, para grupos ou areas maiores, devera ser selecionada uma
quantidade maior, proporcionalmente, de participantes para a entrevista.

Para organizagcbes que possuam numero inferior de colaboradores, ndo serédo
necessarios 12 participantes, podendo-se diminuir este numero de maneira
proporcional, o que nao impede que, havendo disponibilidade de colaboradores,
utilize-se o numero maximo sugerido inicialmente. Ressalta-se neste aspecto, que
gquanto mais colaboradores puderem participar da entrevista, respeitado o limite
sugerido, maior utilidade tera o procedimento para confirmar as informacdes
anteriormente fornecidas.

A escolha dos colaboradores de cada area que participardo da entrevista pode
ser feita a partir do julgamento do préprio aplicador, escolhendo pessoas que
tenham as melhores condicbes para expressar sua opinides, utilizando-se de
critérios como a capacidade intelectual e de comunicacdo, o conhecimento da
organizacao relativo ao tempo de trabalho, ou outros que julgar coerentes.

Também pode ser realizado um sorteio por area para indicar os participantes, o
gue € mais indicado nos casos em que o aplicador tem pouco conhecimento dos

colaboradores da organizacao avaliada.
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A escolha da amostra de maneira intencional e ndo-probalistica justifica-se pois,
segundo Chein (1987), nem sempre existe a necessidade de realizagdo de
amostragem probalistica, que por vezes pode ser inadequada. Isto ocorre quando o
objetivo da pesquisa ndo é generalizar a opinido da amostra para a populacdo
pesquisada, mas sim obter idéias e opinides criticas a respeito de determinado
assunto, o que justamente ocorre no MAQUATS.

Desta forma, por tratar-se de um instrumento de coleta qualitativo, a entrevista
em grupo do MAQUATS néo necessita de calculos estatisticos para determinacéo
do tamanho da amostra, 0 que tornaria especialmente complexa a sua aplicacao,
necessitando apenas que se considere a proporcionalidade das diferentes areas de
trabalho da organizacéo.

Tomados estes cuidados inicia-se a entrevista com o esclarecimento a todos 0s
presentes a respeito dos objetivos e procedimentos a ela relacionados. A partir dai,
para que se possa confirmar as praticas relatadas pelo respondente, na etapa
anterior, devem ser repetidas as questdes aos participantes da entrevista em grupo,
permitindo-lhes a manifestacdo ordenada para as respostas. E necessario o
cuidado, também nesta entrevista, de guiar os debates e respostas dos
participantes, sem as induzir.

Diante das respostas dos presentes, o aplicador do MAQUATS podera identificar
a proximidade destas em relacdo aos relatos da etapa anterior, confirmando ou n&o
0s niveis de praticas até entdo assinalados, e anotando em espaco proprio no
Roteiro para Entrevistas, Observacbes e Pontuacdo o que se detectou e as

observacgdes que se facam necessérias para posterior analise dos dados.
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3.4.3 Fase Final: Analises

Finalizadas as entrevistas, na Fase Final conclui-se o processo com a etapa de
Andlise e Interpretacdo dos Resultados, na qual os dados serdo organizados e
totalizados, possibilitando a identificagdo do nivel de qualidade da organizacdo
avaliada e a interpretacao dos resultados.

Inicialmente, devem ser totalizados os pontos de cada item componente dos
critérios do MAQUATS. Uma vez que cada item é avaliado em dois aspectos de
gestédo, sera considerada como pontuacdo do item, o valor da média resultante dos

pontos relativos a cada aspecto de gestédo avaliado, conforme demonstracéo abaixo:

(pontuacdo do aspecto 1) + (pontuacao do aspecto 2)
2

Pontuacao do item =

Nos aspectos de gestdo em que ocorram divergéncias quanto a confirmacéo das
praticas relatadas, seja por conta das observacdes ou da entrevista em grupo, cabe
ao aplicador refletir a respeito de todas as informacgbes coletadas, analisando a
necessidade de diminuir a pontuacao relativa ao aspecto ou aspectos em que se
apresente duvida, re-posicionando-o num nivel que julgue adequado, ou ainda,
zerando a pontuacgdo, desconsiderando, assim, o aspecto duvidoso que nao pode
ser confirmado. Estas decisdes deverdo ser tomadas considerando-se o grau de
contradicao encontrado na avaliagao.

Identificados e anotados os pontos relativos a cada item avaliado, o procedimento
para a identificacdo dos pontos relativos aos critérios do MAQUATS segue a mesma
|6gica, devendo ser calculada a média de pontuacéo a partir da soma dos pontos de

todos os itens que o compdem.
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Apurados os pontos de cada critério, devera ser identificado o total de pontos da
organizacao, através da somatodria dos pontos dos oito critérios. A partir do total de
pontos da organizacéo, efetua-se a classificagdo da organiza¢do quanto ao nivel de
gualidade que suas praticas de gestdo refletem, considerando-se cinco faixas de

pontuacao, apresentadas no Quadro 26.

Faixas de Pontos Nivel de Qualidade
‘?‘: 0a130 Qualidade Insuficiente
3 131 a 260 Qualidade Muito Baixa
§ 261 a 390 Qualidade Baixa
ks 391 a 520 Qualidade Adequada
s 521 a 650 Qualidade Média Alta
< 651 a 800 Qualidade Alta

Quadro 26: Niveis de Qualidade do MAQUATS

Assim, conforme exposto no quadro acima, sera classificada como Aprovada pelo
MAQUATS, a organizacédo que alcance o nivel de qualidade adequada ou superior.

Eventualmente o total de pontos da organizagdo podera localizar-se préximo das
linhas limitrofes entre as faixas de pontuacgéo, e, neste caso, cabe um julgamento
subjetivo do aplicador para o enquadramento numa determinada faixa, considerando-
se para tal a homogeneidade das pontuacgdes, escolhendo-se a faixa de acordo com a
pontuacdo mais uniforme ou que mais apareca dentre os oito critérios avaliados.

Para a visualizacdo dos resultados alcangados sugere-se o uso de graficos ou
tabelas, representando o total de pontos alcangcados e as pontuagdes detalhadas
dos critérios para comparacdes. Para tal, indica-se o software de planilhas

eletrbnicas denominado Microsoft Excel, adequado para este fim e de facil utilizacao.
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Realizada esta Andlise, é possivel a Interpretacdo dos Resultados, identificando
0s pontos fortes e fracos a partir dos pontos relativos aos itens e critérios avaliados,
destacando-se assim, oportunidades de melhoria, bem como a¢gbes emergenciais
gue se facam necessarias.

Analisados os dados e interpretados os resultados, emite-se um parecer formal
para a organizacdo avaliada, quer seja favoravel ou desfavoravel no que se refere a
sua classificacdo, apresentando a esta os resultados encontrados, encerrando-se,

assim, o processo de avaliagdo da qualidade através do MAQUATS.

3.5 Consideracdes sobre o capitulo

Este capitulo apresentou 0 MAQUATS — Modelo de Avaliacédo da Qualidade para
o Terceiro Setor, destinado a pequenas organizacoes, atuantes em nivel municipal e
voltadas para a assisténcia social.

Assim, foram especificados todos os critérios avaliados no modelo proposto, bem
como as etapas necessarias para a sua aplicacdo, considerando-se desde a coleta
de dados até a analise e interpretacdo dos resultados.

Desta forma, uma vez detalhado o MAQUATS, o Capitulo 4, na seqléncia,
apresenta a aplicacéo realizada para demonstrar a sua validade enquanto modelo

de avaliacao da qualidade destinado ao Terceiro Setor.
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4 APLICACAO DO MODELO

Neste capitulo, demonstra-se a aplicagéo realizada do MAQUATS, que buscou
analisar a sua validacdo enquanto modelo de avaliagao da qualidade, apresentando
a organizacao na qual executou-se o procedimento, os resultados encontrados e a
analise dos mesmos, bem como a andlise dos resultados praticos oriundos da

aplicagédo do modelo em si.

4.1 A Creche Ramiro de Siqueira

Para a aplicacdo do MAQUATS foi escolhida a Creche Ramiro de Siqueira,
unidade de atendimento a criangas mantida pela Sociedade Espirita Paz, Amor e
Luz — SEPAL. Esta sociedade possui também outra unidade assistencial,
denominada Nucleo Assistencial Francisco de Assis, que presta atendimento a
comunidade carente do bairro Interlagos, no municipio de Cascavel, atendendo
criangas e jovens entre 3 e 17 anos, com servicos como educagao moral-crista,
atendimento médico e odontoldgico e assisténcia a gestantes.

A escolha desta creche para aplicagao do MAQUATS deu-se por motivo principal
de afinidade com a area do atendimento infantil, por parte da pesquisadora, e
também por razdo de proximidade geogréfica e facilidade para acesso as

informacdes, uma vez que em contatos anteriores a responsavel da organizagéo
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demonstrou grande interesse em conhecer o modelo de avaliagcdo da qualidade e
poder utiliza-lo com fins de auto-avaliagéo.

A Creche Ramiro de Siqueira foi fundada no ano de 1983, e tem sua sede no
mesmo endere¢o da Sociedade mantenedora, na Rua Salgado Filho, 2509, no
centro da cidade de Cascavel, Estado do Parana. A diretora da creche, que ocupa
também o cargo de Presidéncia da SEPAL, é a Sra. Ana Maria Ortolan Bosquiroli,
gue prestou as informagdes necessarias.

O trabalho da creche consiste no atendimento gratuito a criangas carentes,
oriundas de familias com renda familiar inferior a trés salarios minimos, oferecendo
vagas para criancas de 0 (zero) a 6 (seis) anos, sendo 15 (quinze) no Bercario, 30
(trinta) no Maternal, 40 (quarenta) no Jardim e 40 (quarenta) no Pré, totalizando 125
criangas atendidas anualmente.

Estas vagas estdo plenamente ocupadas, e as criangas permanecem na
instituicdo durante todo o dia, recebendo alimentagé&o, cuidados de higiene pessoal,
atendimento médico, odontolégico e fonoaudiélogo, além das atividades
educacionais e recreativas, coordenadas por uma pedagoga e ministradas pelas
professoras.

Possui um total de 28 (vinte e oito) colaboradores, sendo 3 (trés) voluntarios
fixos, dentre os quais estdo a diretora, a vice-diretora e a coordenadora pedagdgica,
e dez voluntarios eventuais, que se revezam em atendimentos de carater religioso
de aproximadamente trinta minutos diarios. Além dos voluntarios, possui 1 (uma)
estagiaria e 14 (quatorze) funcionarios registrados, que realizam as atividades da

secretaria, limpeza e cozinha, incluindo-se neste grupo 8 (oito) professoras.
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A Creche é reconhecida em nivel municipal, recebendo verbas municipais e
federais, mediante cadastros de Utilidade Publica nos niveis Municipal, Estadual e
Federal, além de registros outros que lhe facilitam acesso a recursos financeiros.

Para um maior detalnamento das caracteristicas da organizacdo em destaque,
sugere-se verificacdo do Apéndice C (p. 176), que apresenta o detalhamento de seu
cadastro.

A Creche Ramiro de Siqueira enquadra-se na delimitacdo definida para este
modelo, uma vez é uma entidade sem fins de lucro, participante do denominado
Terceiro Setor, atuante em nivel municipal e na assisténcia social, especificamente
ao publico infantil, e caracteriza-se como uma pequena organiza¢ao, posto que tem

menos de cinquenta colaboradores em sua forga de trabalho.

4.2 Aplicacao e resultados

Escolhida a organizacdo, foram seguidos integralmente 0os passos propostos no
MAQUATS, destacando-se na sequéncia alguns aspectos relativos as etapas do
modelo.

A aplicacdo deu-se nos dias 11 de novembro, quando foi feito o Cadastro da
organizacao, e no dia 12 de novembro, quando foram realizadas as entrevistas, no
corrente ano.

Realizada a visita inicial e o cadastro da organizacdo, foram plenamente
confirmados os dados cadastrais e o perfil da organizacdo, feitos através da

visualizagdo do local, da apresentacéo, por parte da responsavel, do Projeto Politico
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e Pedagogico da Creche, além de portfolio com a descricdo completa das
caracteristicas, objetivos, atividades, despesas e recursos utilizados pela
organizacao, de consultas realizadas em sites de o6rgaos federais para confirmacéo
dos titulos publicos apresentados (ver Anexo G, p. 199), e de contato telefénico junto
ao departamento juridico do municipio para confirmacdo do titulo de Utilidade
Pudblica Municipal.

N&o sendo encontrada nenhuma irregularidade, prosseguiu-se a avaliagdo com a
execugcao das entrevistas, nas quais utilizou-se o roteiro do MAQUATS e um
gravador de 4udio para registro das informa¢cdes de maneira integral.

A entrevista individual, para a qual foi indicada como respondente a diretora da
creche e da sociedade, Sra. Ana Maria, foi realizada com sucesso, podendo
identificar-se com relativa nitidez os niveis de praticas comuns a organizagado
avaliada, procedendo-se as devidas anotagbes. O tempo utilizado para esta
entrevista foi de aproximadamente cinqienta minutos.

Em seguida, executou-se a entrevista em grupo. Para esta etapa, seguindo-se 0
procedimento de selecionar entre 6 e 12 colaboradores para participagéo, definiu-se
a quantidade possivel de 8 pessoas, que representariam aproximadamente 28% do
total de 28 colaboradores da organizagao avaliada.

Este numero foi determinado a partir das possibilidades de afastamento das
respectivas atividades, que nao poderiam ficar totalmente descobertas, ja que a
creche estava em pleno funcionamento no momento da aplicagéo da entrevista, e de
forma que todas as areas tivessem pelo menos um representante no grupo
entrevistado.

Considerando-se as areas de trabalhos da organizacéo e a disponibilidade de

afastamento das tarefas, realizou-se um sorteio a fim de indicar qual dentre as
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pessoas de cada area participaria da entrevista, na presenca da responsavel pela
organizacao, sendo a entrevista realizada com o nimero de participantes detalhado

na Tabela 1.

< Colaboradores por area Participantes da entrevista
Areas de trabalho
(presentes) em grupo

Secretaria 2 1
Coordenacéo Pedagégica 1 1
Professoras 8 2
Limpeza 3 1
Cozinha 3 1
Voluntarios eventuais 5 2
Diretoria (responsavel) 1 --
TOTAL 23* 8

Tabela 1: Representantes por area para entrevista em grupo
Nota: *Estavam ausentes 5 colaboradores voluntarios eventuais, devido ao revezamento.

Selecionados 0s participantes, procedeu-se a entrevista em grupo, que durou
aproximadamente cinquenta minutos. Inicialmente foram esclarecidos os objetivos
da pesquisa e da entrevista, direcionando-se 0S questionamentos e as
manifestacbes, de maneira que todos os participantes tivessem oportunidade de
realizar suas declaracoes.

No decorrer da entrevista foi possivel confirmar as informagfes fornecidas na
entrevista individual e detectar alguns aspectos em que houve certa discordancia.
Considerando-se também a observacéo realizada posteriormente para confirmacao,
apresenta-se na sequéncia um detalhamento dos resultados encontrados em cada
critério avaliado, com respectiva analise.

Para o critério Lideranca, sdo apresentadas na Tabela 2 as pontuagbes

detalhadas para todos os aspectos avaliados na organizagéo.
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CRITERIO LIDERANCA

Nivel de prética Média de Pontos
Item Aspecto Pontos
enqu adrado do Item
Conhecimento e A direg&o procura conhecer e
atendimento das atender as necessidades da 75
necessidades das partes maioria das partes
Decisdes da interessadas interessadas.
S . As decisdes sao tomadas e 75
Direcéo Envolvimento dos .
comunicadas com o
colaboradores na tomada . -
S envolvimento dos diretores e 75
e comunicagéo de laborad t
decisdes colaboradores que atuam na
coordenacao dos trabalhos.
A direc&o incentiva
Incentivo a busca da continuamente a busca da
Cultura de exceléncia através da exceléncia através da 100
lenci melhoria e inovag&o melhoria e inovag&o dos 100
Exceléncia trabalhos.
Niveis de disseminacdo da | Para todos os colaboradores 100
busca de exceléncia envolvidos.
Avaliagdo do desempenho O desempenho dos lideres é 25
L dos lideres poucas vezes avaliado.
Avaliagéo dos Niveis de envolvimento e Entre todos os colaboradores 625
Lideres disseminagdo da avaliagdo | envolvidos. 100 !
do desempenho dos
lideres
PONTUACAO DO CRITERIO 79
Tabela 2: Pontuacéo detalhada do critério Lideranca
Neste critério pode-se destacar um dos itens de melhor desempenho

apresentado na organizacdo, a Cultura de Exceléncia, que demonstrou notorio o
incentivo continuo e disseminado para todos os colaboradores da busca de melhoria
e inovacao dos trabalhos da organizacdo. Foi destacado de maneira incisiva pelos
colaboradores o incentivo da direcdo pela melhoria, em especial no que se refere a
gualidade do atendimento as criangas.

O item Decisdes da Direcao apresentou bom resultado, e o item Avaliagdo dos
Lideres teve a menor pontuacdo do critério, jA& que, embora envolva a todos o0s
colaboradores, a avaliagédo é por poucas vezes realizada na organizacdo, sendo de
maneira informal e através de reunides.

O critério Estratégias e Planos apresentou um resultado mediano, e o
detalhamento das pontuac¢fes apuradas para cada aspecto avaliado é apresentado

na Tabela 3.
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CRITERIO ESTRATEGIAS E PLANOS

Nivel de prética Média de Pontos
Item Aspecto Pontos
enqu adrado do Item
Elaborag&o de R .
; - A organizagdo muitas vezes
planejamento estratégico, i lanei
gue considere aspectos realiza p anejamentos .
internos e externos da estratégicos, que consideram 75
Formulag&o e | organizacao e seia aspectos internos ¢ externos, -
Desdobramentos ggsgggzﬁbrado em planos planos de acao.
Niveis de disseminacéo do Entre os diretores e
planejamento estratégico colahorado~res que atuam na 75
coordenacao dos trabalhos.
Avaliacdo de desempenho A organizagao com med_la =
global para andlise dos gecéuenma ree;]hzalat?vlahagao
resultados alcangados em € esemzen gg obal, h 50
Desempenho comparacao as metas comparando o desempenho
Global estabelecidas alcangado com as metas 62,5
estabelecidas.
Niveis de disseminacdo da | Para diretores e
avaliacdo de desempenho colaboradores que atuam na 75
global coordenacdo dos trabalhos.
PONTUACAO DO CRITERIO 69

Tabela 3: Pontuacao detalhada do critério Estratégias e Planos

Conforme a tabela do critério, observa-se um bom desempenho para o item

Formulacdo e Desdobramentos, confirmado através da apresentacdo do plano
formal para o ano corrente, apresentado para a diretoria e os colaboradores
envolvidos na coordenacao dos trabalhos da organizacgéo.

J& o item Desempenho Global obteve pontuacgé&o inferior, posto que estes planos
estratégicos ndo sdo acompanhados com a mesma freqliéncia com que sé&o
elaborados.

O critério Publicos Beneficiados apresentou um desempenho mediano, e as

pontuacdes para os aspectos avaliados em cada item sé&o detalhadas na Tabela 4.
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CRITERIO PUBLICOS BENEFICIADOS

Nivel de prética Média de Pontos
Item Aspecto Pontos
enqu adrado do Item
A organizag&o considera
Perspectiva de publicos como publicos beneficiados
. beneficiados pela agéo da os beneficiarios dos seus 25
Conh eC|m_ento dos | organizagao servigos (assistidos) e a
Publicos comunidade local. 50
Beneficiados Conhecimento e A direg&0 conhece e atende a
atendimento das B -
maior parte das necessidades 75

necessidades dos publicos

beneficiados dos publicos beneficiados.

A organizag&o muitas vezes

Incentivo a apresentagéo . . L
incentiva os puablicos

de sugestbes e

~ beneficiados a apresentarem 75
reclamacgdes por parte dos ~
: publicos beneficiados suas re::lamagoes efou
Relacionamento sugestoes. 75
Atendimento das A organizagéo atgnde a maior
~ ~ parte das sugestdes e/ou
sugestdes e reclamagdes 75

reclamagdes apresentadas
pelos publicos beneficiados.

dos publicos beneficiados

PONTUACAO DO CRITERIO 62,5

Tabela 4: Pontuacao detalhada do critério Publicos Beneficiados

No aspecto da perspectiva dos publicos beneficiados pela agdo da organizacéo,
observou-se uma forte discordancia entre a diretora da organizacdo e seus
colaboradores, uma vez que enquanto a diretora tem uma percepcéo clara de todos
0s publicos beneficiados, citados por esta nominalmente e com as respectivas
justificativas, o0s colaboradores visualizam como beneficiados as pessoas
diretamente assistidas e a comunidade local, em especial do bairro onde estas
residem.

Esta discordancia reduziu a pontuacdo do item Conhecimento dos Publicos
Beneficiados, jA que o enquadramento do aspecto divergente ocorreu no nivel de
pratica de 25 pontos, mais proximo da perspectiva dos colaboradores.

JA no que se refere ao Relacionamento com o0s publicos beneficiados,
independentemente de quais sejam, o desempenho demonstrou-se satisfatério
guanto ao incentivo para sugestdes e reclamacbes, bem como quanto ao
atendimento destas por parte da organizacdo, sendo destacado pelos entrevistados

a pratica de reunifes mensais nas quais este processo € possibilitado.
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A pontuacdo para os aspectos avaliados no critério Sociedade é apresentada em

detalhes na Tabela 5.

CRITERIO SOCIEDADE

Nivel de prética Média de Pontos
Item Aspecto Pontos
enqu adrado do ltem
Perspectiva de A organizag&o contribui para
contribui¢éo social a solugéo do problema social 50
Contribu igéo oferecida pela organizagdo | a que atende.
. . A organizac&o cumpre a 75
Social Cumprimento dos >
. . totalidade de seus
compromissos legais e : . 100
contabeis compromissos legais e
contabeis.
A organizag&o tem definidos
Defini¢é@o dos valores os principais valores éticos 50
. éticos norteadores norteadores dos seus
Valores Eticos trabalhos. 75
Niveis de disseminagao
dos valores éticos Para todos os colaboradores. 100
norteadores
PONTUACAO DO CRITERIO 75

Tabela 5: Pontuacéo detalhada do critério Sociedade

Neste critério, no item Contribuicdo Social, observou-se também uma forte
discordancia no aspecto da contribuicdo que a organizacdo espera oferecer para a
sociedade, o que provavelmente decorre da diferenca de perspectiva entre a direcéo
e os colaboradores quanto aos publicos beneficiados, posto que estes consideram a
contribuicdo da organizacao restrita a solugcédo do problema social que focalizam no
atendimento, enquanto a direcdo considera que a acao da organizacdo contribui
para a transformagéo da sociedade como um todo.

A pontuacdo para o item somente ndo foi menor uma vez que a transparéncia,
fruto do cumprimento das obrigacfes contabeis e legais, atingiu o nivel maximo, ja
gue a organizacao as tem cumprido rigorosamente.

Quanto ao item Valores Eticos, embora sejam disseminados entre todos 0s
colaboradores, somente os principais sao explicitados, o que deixou a pontuacgéo

pouco abaixo do nivel ideal.
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O critério Pessoas apresentou extremos de desempenho bom e ruim dentre os

itens que o compdem, e as pontuacdes detalhadas séo apresentadas na Tabela 6.

CRITERIO PESSOAS

Nivel de prética

Média de Pontos

Item Aspecto enquadrado Pontos do Item
N ) N As responsabilidades de
Defini¢éo e disseminagéo d funcoes da
das responsabilidades das todas as funcoes da 100
funcdes organizag&o s&o definidas e
disseminadas.
N Consideragdo das b
Estruturagio do | especificidades dos foi';zgrggssn‘:gsptrgﬂihos 100
Trabalho ggﬁ;ggfgjg:ggs de contl’r_1ua, as especificidades
e L dos diferentes tipos de 100
(funcionérios, voluntarios S
freqiientes ou eventuais) colabo'ra_ldores (_f_unmonanos,
e voluntarios frequentes ou
na distribuicdo dos .
trabalhos eventuais).
Com média frequéncia os
Consideracgéo de colaboradores voluntarios séo
requisitos de desempenho | selecionados considerando- 50
na selecdo de Se 0s requisitos de
5 . colaboradores voluntérios desempenho necessérios
Selec¢do e registro para as fungées. 62.5
de voluntarios A maior parte dos '
colaboradores voluntérios é
Registro de colaboradores registrada formalmente na 75
voluntérios organizagao, respeitando-se
0s requisitos legais, através
de Termo de Adesé&o.
A organizag&o poucas vezes
L Avaliagdo de desempenho realiza avaliagéo de 25
Avaliacdo de dos colaboradores desempenho dos 375
Desempenho colaboradores. !
Proporgéo de Somente 0s principais 50
colaboradores avaliados colaboradores.
Incentivo ao A organizag&o continuamente
desenvolvimento pessoal e | incentiva o desenvolvimento 100
profissional dos pessoal e profissional dos
. colaboradores seus colaboradores.
Desenvolvimento Niveis de disseminacéo do 100
l(;]:se;r?\)/gl\;?r?wento pessoal Para todos os colaboradores. 100
profissional
A organizag&o muitas vezes
demonstra preocupag&o com
a qualidade de vida dos seus
Preocupacgé&o com a colaboradores, efetuando
qualidade de vida no cuidados e orientagdes 75
trabalho relacionados a saude,
Qualidade de Vida seguranga e ergonomia, 87,5
satisfacdo e bem-estar no
local de trabalho.
Niveis de disseminacao da
EL?iZ:Eaeggg ;32: :0 A todos os colaboradores. 100
trabalho
PONTUACAO DO CRITERIO 77,5

Tabela 6: Pontuacao detalhada do critério Pessoas
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Conforme a Tabela 6, os itens Estruturacdo do Trabalho e Desenvolvimento
atingiram as maiores pontuagdes, o que confirma, de certa forma, a preocupacgéo
com a busca da exceléncia na organizacdo. O item Qualidade de Vida, embora néo
tenha alcangado a pontuacdo maxima, teve também um bom desempenho.

O item Sele¢do e Registro de Voluntarios apresentou-se num nivel mediano de
pontuacdo, em especial devido a forma de selecéo de voluntarios. Pode-se concluir,
a partir das declaragbes coletadas nas entrevistas, que ndo ha preocupacédo
especifica com este aspecto uma vez que 0s voluntarios eventuais, que sdo em
maior numero, executam somente uma tarefa de cunho religioso, em poucos
momentos do dia, ndo tendo envolvimento direto com as atividades realizadas na
creche, e por conta disso, o aspecto ndo desperta atencdes da diregao, ficando,
portanto, a pontuacéo reduzida.

O item de menor pontuacdo foi o de Avaliacdo de Desempenho, pois a
organizagao por poucas vezes preocupou-se em estabelecer procedimentos de
avaliacdo de desempenho dos colaboradores, que foi direcionada para alguns dos
colaboradores principais.

Esta pratica reforca a fraqueza identificada no aspecto de avaliagdo de
desempenho dos lideres, indicando que a organiza¢do ainda ndo possui claros os
beneficios deste tipo de avaliagdo para a qualidade da organizacéo.

Para o critério Processos, sdo apresentados na Tabela 7 os pontos aferidos para

0s aspectos avaliados em cada item componente.
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CRITERIO PROCESSOS

Nivel de prética

Média de Pontos

Item Aspecto enqu adrado Pontos do Item
Os principais processos para
execucao dos servicos
assistenciais séo previamente
Planejamento dos planejados, sendo conhecidas
processos para execugao as inter-relacdes entre as 50
Gestdo de dos servigos diversas partes ou tarefas
destes e 0s requisitos 50
Processos necessarios para sua
execucao.
Com média frequiéncia sdo
Andlises e avaliagdes dos realizadas analises e 50
processos avaliacdes para melhoria nos
processos.
A organizag&o tem
Conhecimento dos custos conhecimento da maiorparte
. ) ) de operagéio dos custos para operagéo das 75
Gestao Financeira atividades assistenciais que 87,5
executa.
Formalizagéo de controles | Todos os controles 100
financeiros financeiros séo formalizados.
Conhecimento a respeito A organizagao tem
" - conhecimento de todos os
dos financiadores e seus financiadores e/ou 100
fornecedores de recursos
fornecedores de recursos.
Gestao de Troca de informagdes Continuamente envia
x entre organizagéo e informag6es sobre suas
Captagao de fornecedores de recursos atividades e recebe 100
Recursos informagdes sobre as 100
expectativas destes, de
maneira a fidelizar
fornecedores de todos os
tipos de recursos.
PONTUACAO DO CRITERIO 79

Tabela 7: Pontuacéo detalhada do critério Processos

O item Gestdo de Captacdo de Recursos apresentou a maxima pontuacao, posto

gue a organizacdo tem cadastrados todos os seus fornecedores de recursos e

mantém com estes uma troca constante de informacdes, tanto com esferas

governamentais quanto privadas.

O item Gestao Financeira também apresentou alta pontuacéo, posto que, embora

nao sejam conhecidos minuciosamente todos os custos envolvidos na operacao da

organizacdo, ha conhecimento da maior parte deles, e os controles financeiros sédo

todos formalizados, destacando-se as declaragfes dos colaboradores de que até

mesmo as pequenas requisi¢cdes, como desinfetantes e barras de sab&o, devem ser

formalizadas e controladas.
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Somente o item Gestdo de Processos teve pontuacédo inferior, revelando que,
apesar de existir uma preocupacao constante com a melhoria na organizacéo, ainda
nao é nitido o cuidado com o planejamento e avaliacdo dos processos.

A pratica de planejar e avaliar os processos pode nao ter despertado ainda o
interesse por parte da direcdo devido ao pequeno porte da organizacdo, e a
possibilidade do acompanhamento pessoal das tarefas executadas, o que néo
implica na desnecessidade de uso.

O critério Informacdes possui apenas um item, cujos aspectos avaliados s&o

apresentados na Tabela 8.

CRITERIO INFORMACOES

Nivel de prética Média de Pontos
Item Aspecto Pontos
enqu adrado do ltem
. S o A maior parte das

Disponibilizag&o de X O _—

. ~ informacdes é disponibilizada
Gestdo das Qfoémigoaes na de maneira integral, agil e 75
Inf ~ 9 ¢ atualizada. 87,5
nrormacoes Niveis para

disponibilizacdo das Para todos os colaboradores. 100

informacdes

PONTUACAO DO CRITERIO 87,5

Tabela 8: Pontuacao detalhada do critério Informacdes

Em seu item Unico denominado Gestdo das Informacdes, apresentou-se uma
pontuacdo elevada, posto que a maior parte das informacdes € devidamente
disponibilizada para acesso de todos, o que ocorre, segundo as declara¢cbes nas
entrevistas, uma vez que o pequeno porte da organizacao permite a proximidade e a
convivéncia entre diregcdo e colaboradores, proporcionando a fluéncia rapida das
informacgoes.

O critério Resultados, ultimo avaliado e também composto de item Unico, obteve
a mais baixa pontuacdo dentre os critérios avaliados, apresentada em detalhes na

Tabela 9.
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CRITERIO RESULTADOS

Nivel de prética Média de Pontos
Item Aspecto Pontos
enqu adrado do Item
A organizagao possui indices

Uso de indices e/ou e/ou indicadores proprios

indicadores para utilizados para acompanhar a 25
Acompanh amento acompanhamento dos evolucéo dos resultados

resultados alcangados em poucos 37,5

dos Resultados ————

Niveis de divulgagéo e

andlise dos indices e/ou Para os diretores. 50

indicadores
PONTUACAO DO CRITERIO 37,5

Tabela 9: Pontuacao detalhada do critério Resultados

Nos aspectos relacionados ao uso e divulgacdo de indicadores para
acompanhamento de resultados, a pontuacao foi muito baixa, apresentando-se um
uso rudimentar deste tipo de ferramenta, posto que possui apenas poucas relagbes
percentuais relativas aos atendimentos realizados, das quais é feita divulgacdo para
a diretoria somente.

Este critério, de certa forma, pode ser um reflexo de outro aspecto deficitario,
relativo a avaliacdo de desempenho global, do critério Estratégias e Planos, posto
gue ambos denotam a falta do controle dos resultados alcangados pela organizagéo

em relacdo aos padrdes estabelecidos.

4.3 Analise e interpretacédo dos resultados

Analisando globalmente os critérios avaliados, alguns aspectos merecem
destaque. Um fato que chama a atencéo refere-se a identificacdo de divergéncias

entre as opinides da direcdo e dos colaboradores entrevistados nos itens
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Conhecimento dos Publicos Beneficiados e Contribuicdo Social, que tém entre si,
forte ligacéao.

Esta divergéncia vem alertar a organizacéo para a necessidade de maior clareza
guanto a quem é o ‘cliente’ da organizacdo assistencial, o que pode certamente
afetar a forma como sédo realizados os trabalhos e contribuir para a melhoria da
qualidade.

Em contrapartida, alguns itens tiveram uma alta concordancia entre as opinides
da direcéo e dos colaboradores entrevistados, dentre os quais destacam-se o item
Cultura de Exceléncia do critério Lideranca, os itens do critério Pessoas, e o critério
Informacdes. Para estes itens a concordancia foi nitida e imediata, ndo necessitando
maiores questionamentos para esclarecer os aspectos avaliados na perspectiva dos
participantes da entrevista em grupo.

Além destas consideracdes, € importante destacar os itens que atingiram a
maxima pontuacdo, os quais foram o incentivo a cultura de exceléncia, a
estruturacdo do trabalho, o desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores, e a gestdo de captacdo de recursos, que demonstram praticas ja
avancadas em termos de exceléncia em qualidade na gestdo da organizacao,
deflagrando como ponto forte da organizagéo o relacionamento fortalecido com os
colaboradores e com os financiadores, consideracdo reforcada se observados na
maioria dos itens a disseminacao das praticas entre todos os colaboradores.

J& os aspectos de menor pontuacdo, que foram a avaliacdo de desempenho dos
lideres, a avaliagdo de desempenho de colaboradores, e o uso de indices ou
indicadores para acompanhamento de resultados, denotam um ponto fraco da
organizacdo: a avaliagdo e controle das atividades e dos recursos humanos,

aspectos visivelmente técnicos da administracéo.
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Detalhados os resultados encontrados para cada critério avaliado, pode-se
realizar uma analise da qualidade identificada na organizacgéo.

A Creche Ramiro de Siqueira totalizou 567 (quinhentos e sessenta e sete)
pontos, e a visualizagdo desta pontuagdo em relacdo ao total possivel pode ser

observada na Figura 8.

Creche Ramiro de Siqueira

O Pontuagédo alcangcada

567 233 OPontuagédo a alcancar

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 8: Gréfico do total de pontos da Creche Ramiro de Siqueira

Com a pontuacédo alcancada, a Creche Ramiro de Siqueira fica posicionada no
nivel de qualidade média alta, sendo, portanto, considerada aprovada pelo
MAQUATS.

Uma analise comparativa das pontuacdes resultantes para os critérios avaliados
na organizacdo € de grande utilidade, e pode ser visualizada na Figura 9, na

sequéncia.
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Creche Ramiro de Siqueira

Lideranca

100
Resultados / Estratégias e Planos

Informacgdes Publicos Beneficiados

Pessoas

Figura 9: Gréafico comparativo da pontuacéo para os critérios avaliados

Ao observar-se o grafico da Figura 8, nota-se um desempenho homogéneo para
os critérios avaliados no MAQUATS, estando a maior parte deles localizados de
maneira aproximada entre 70 e 80 pontos.

O critério Informagbes foi o que apresentou melhor pontuacdo, e o critério
Resultados apresentou a pontuagao mais baixa dentre todos, inferior inclusive ao
nivel médio de praticas de gestao sugerido pelo MAQUATS.

Algumas propostas praticas podem ser apresentadas a organizagdo a partir desta
avaliagéo, visando melhorias relevantes, dentre as quais:

a) a pratica de avaliagdo de desempenho deve ser formal e continuamente
utilizada, tornando-se natural na organizagao este processo, tanto para 0s
colaboradores quanto para a diregéo; isto melhorard consideravelmente os
niveis de qualidade relativos aos critérios Lideranga e Pessoas;

b) melhorar as formas de acompanhamento de resultados da organizacéo,

através da andlise peridédica dos resultados em relacdo as metas
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f)
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estabelecidas e do uso de indicadores padronizados e com niveis minimos
esperados, com o objetivo de melhor acompanhar o andamento dos
trabalhos; isto contribuird para a melhoria dos niveis de qualidade relativos
aos critérios Estratégias e Planos e Resultados;

disseminar um esclarecimento aos colaboradores a respeito dos publicos
beneficiados pela acdo da organizacdo é de grande importancia para que 0s
trabalhos sejam todos norteados pela mesma perspectiva, considerando os
assistidos, os fornecedores de recursos, o0s voluntarios, as esferas
governamentais e a sociedade como um todo; isto trarda melhorias
significantes ao nivel de qualidade relativo ao critério Publicos Beneficiados;
disseminar junto aos colaboradores a perspectiva de que ao atender estes
publicos todos, a organizagcdo contribui, com sua pequena parte, para a
transformacdo da sociedade como um todo e para a melhoria da vida
humana, destacando assim a importancia e responsabilidade da tarefa da
organizacao; isto refletira em melhoria no nivel de qualidade do critério
Sociedade;

formalizar, com a contribuicdo de todos os colaboradores, os valores éticos
gue norteiam a acédo da organizacao, disseminando-os e ressaltando-os no
dia-a-dia dos trabalhos; isto contribuird para a melhoria do nivel de qualidade
do critério Sociedade;

guando da selecéo de voluntarios, devem ser consideradas as exigéncias de
desempenho da fungéo a ser executada, direcionando-o0s, assim, de maneira
mais Util na organizagdo; isto trara melhorias para o nivel de qualidade relativo

ao critério Pessoas;
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g) ampliar e tornar continua a préatica de planejamento e avaliacdo para melhoria
de processos, de forma que todos sejam conhecidos no que se refere aos
recursos necessarios e a inter-relagdo existente entre os diversos processos
da organizacéao.

Portanto, além das sugestfes pontuadas, ressalta-se a necessidade da busca de
melhorias também nas préaticas de gestdo relacionadas aos critérios com pontuagao
mais elevada, e uma acgao urgente de melhoria no critério Resultados, o0 mais critico
de todos, estudando e implantando o uso de indicadores préoprios para o
acompanhamento dos resultados da organizacgao.

E certo que estas sugestfes sdo superficiais e pontuais, sendo necessario que, a
partir de um processo de auto-analise da organizacdo avaliada, esta possa, por si
prépria, identificar pontos para melhoria de maneira mais detalhada, tornando-se
este um habito de gestdo em busca da exceléncia em qualidade.

Todas estas informagOes relativas aos resultados obtidos pela organizacao
avaliada foram expostas a direcdo, através de um parecer emitido pela

pesquisadora, e doravante serdo disponibilizadas também a todos os colaboradores.

4.4 Validade do MAQUATS

Uma vez enfocados os resultados obtidos na organizacao avaliada com o uso do
MAQUATS, faz-se necessaria uma analise do uso e validade do modelo em si, com

o destaque dos aspectos positivos e negativos que a pratica trouxe a tona.
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Dentre os aspectos negativos revelados a partir da aplicagdo do MAQUATS,

destacam-se:

a)

b)

d)

0 modelo proposto é limitado em relacdo ao PNQ, posto que ndo aborda com
a mesma profundidade as questdes por este avaliadas; isto ocorre uma vez
gue o objetivo essencial do MAQUATS ¢é ser simplificado para facilitar a
aplicacgao;

0 método utilizado de enquadramento em niveis de praticas pré-definidos
pode tolher a possibilidade e, por vezes, a necessidade, de identificar pontos
intermediarios de pontuacao;

0 MAQUATS, por ser direcionado especificamente para aspectos de gestéo,
nao avalia outros aspectos relacionados a qualidade, dentre os quais pode-se
indicar a estrutura fisica da organizacdo; a percep¢do dos assistidos a
respeito dos servigos prestados; a percepgdo da comunidade circunvizinha,
dos financiadores e das esferas governamentais a respeito da organizagao; e
o impacto social alcangado com sua agao;

para que possa ser aplicado, exige um conhecimento minimo de conceitos de
Administracdo e de Qualidade, nem sempre encontrados na area de atuacao
social, devido a incidéncia de trabalho voluntario, o que limita a sua
aplicabilidade;

devido as formas utilizadas para coleta de dados (entrevistas), o MAQUATS
fica limitado ao universo das pequenas organizacdes, e para que possa ser
aplicado adequadamente em organiza¢cdes maiores, ou seja, com um ndamero
maior de colaboradores na forca de trabalho, serdo necessarias adaptacoes
no processo de aplicagdo, como realizagdo de entrevistas com grupos

diversos ou aplicacdo de questionario atraves de amostragem probalistica.
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No entanto, apesar destes aspectos negativos identificados, sobressaem-se 0s

aspectos positivos revelados a partir da aplicacdo do MAQUATS, que sé&o:

a)

b)

d)

f)

9)

a facilidade de aplicagcdo, proveniente do detalhamento dos passos
necessarios para sua execucao, da simplificacdo dos critérios avaliados e dos
niveis padronizados para enquadramento, bem como dos métodos de coleta
de dados utilizados (as entrevistas);

a rapidez da aplicacéo, decorrente da sua facilidade, que permite ainda assim
uma ampla visdo da organizacgéo;

0 uso de entrevistas como forma de coleta de dados permite ao aplicador um
relacionamento mais proximo com a organizacdo avaliada e uma observacéo
mais detalhada de aspectos que, de forma quantitativa, passariam
despercebidos, como, por exemplo, opinides pessoais, perspectivas de
gestéo, relacionamento existente entre o gestor e os colaboradores, o trato e
a execucao propriamente ditas dos trabalhos da organizacédo, entre outros;

o0 modelo permite uma avaliagdo ampliada da qualidade, abordando questdes
de todas as areas da organizacgéao;

as questdes do MAQUATS proporcionam, jA& no momento da aplicacéo das
entrevistas, a reflexdo da organizacdo com relagdo a aspectos importantes de
gestdo que devem ser considerados, sendo isto, por si sé, suficiente para
leva-las a busca de melhoria;

a apresentacdo dos resultados a organizagédo avaliada desperta pontos cegos
da gestdo, e desencadeia um processo de melhoria imediata a partir da
analise dos pontos fortes e fracos identificados na avaliacdo da qualidade;

0 modelo proposto é util para organizagdes privadas que desejem explorar a

forma de gestdo de organizagbes com as quais queiram contribuir
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financeiramente, permitindo uma ampla visdao dos trabalhos por estas
realizados;

h) o modelo proposto é também passivel de uso por parte de 6rgdos publicos,
gue podem, através da sua aplicacdo, avaliar organizacdes de assisténcia
social cadastradas e que recebam das esferas municipais, estaduais ou
federais, quaisquer tipos de subvengdes ou contribuicdes;

i) é essencialmente util para as organizacdes do Terceiro Setor focalizadas no
estudo, enquanto instrumento de auto-avaliagdo e melhoria, que contribui
para a superacao dos desafios do setor diante da sociedade

j) finalmente, o modelo proposto pode ser utilizado por érgdos publicos ou
privados, de maneira periddica, como forma de premiagdo e reconhecimento
as organizacbes que se destaquem em termos de qualidade no Terceiro
Setor.

Desta forma, destacados o0s aspectos negativos e positivos do uso do

MAQUATS, é possivel afirmar a sua validade enquanto instrumento de avaliagdo da
gualidade direcionado para pequenas organizacdes do Terceiro Setor, atuantes na

assisténcia social em ambito municipal.

4.5 Consideracdes sobre o capitulo

Este capitulo apresentou os dados resultantes da aplicagdo do MAQUATS na
Creche Ramiro de Siqueira, organizacdo escolhida para a avaliacdo da qualidade

pelo modelo proposto, e através dele aprovada com nivel de qualidade média alta.
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A partir da aplicacao realizada, tendo sido detalhados os procedimentos adotados
e 0s resultados apurados, apresentou-se a analise destes e sugestdes para a
melhoria da qualidade na organizacdo em questao.

O MAQUATS demonstrou-se bastante util a partir de sua aplicacdo, que também
revela a sua validade enquanto modelo de avaliagdo da qualidade para aplicagao

nas organizacgoes do Terceiro Setor focalizadas neste estudo.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES

Este capitulo apresenta as conclusdes possibilitadas pelo estudo a respeito do
modelo proposto, 0 MAQUATS, bem como as sugestdes para trabalhos futuros a

partir desta proposic¢ao inicial.

5.1 Consideragcbes sobre o MAQUATS

O MAQUATS, enquanto modelo de avaliacdo da qualidade direcionado para o
tipo de organizacdes focalizadas neste estudo demonstrou-se valido, apresentando
vantagens e desvantagens, o que é pertinente a qualquer estudo que, a partir do
meétodo cientifico, busque solu¢des para a pratica nas organizagoes.

Assim, o modelo proposto, embora seja sintético e restrito com relacdo aos
critérios avaliados, e limitado em relacdo as alternativas para enquadramento, é de
facil e r4pida aplicacdo, podendo ser utilizado para vérios fins, em especial para a
auto-avaliagao de qualidade das organizagdes do Terceiro Setor.

Destaca-se que o MAQUATS tem carater essencialmente qualitativo, posto que
procura apresentar a perspectiva da gestao da organizacdo considerando-se a
gualidade. Este é um ponto fraco, uma vez que nao oferece dados quantitativos ou
estatisticos. No entanto, é também um ponto forte, e certamente o seu principal, ja
gue permite uma analise mais profunda das pessoas envolvidas no trabalho, através

das entrevistas.
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Desta forma, pode-se concluir que o MAQUATS contribui para a superacao dos
desafios do Terceiro Setor, destacados por Salamon (item 2.1), que sao a
legitimidade, a eficiéncia, a sustentabilidade e a colaboracéao.

De forma direta, enquanto preocupacdo com a qualidade contribui para a
superacdo do desafio da eficiéncia, que representa a necessidade que tem o
Terceiro Setor de demonstrar sua capacidade e competéncia, refletidas na melhoria
constante dos sistemas de gestdo e do desempenho.

E, contribuindo para a eficiéncia, indiretamente estara oferecendo contribui¢cdes
para legitimar a atuacdo do Terceiro Setor, tornando-o sustentavel e perene, e
fortalecendo continuamente a colaboragdo mutua entre este e os setores estatal e

empresarial.

5.2 Conclusdes

Este estudo, apesar das limitagfes e dificuldades comuns aos estudos cientificos,
conclui-se com éxito, apresentando sua contribuicdo para a renovagao do estado da
arte no que se refere a mensuracéo da qualidade no Terceiro Setor.

Revendo os objetivos inicialmente tracados para execucdo desta pesquisa, no
Capitulo 1 e considerando-se as delimitacbes propostas, pode-se observar o pleno
alcance de todos eles.

O primeiro objetivo especifico proposto foi suprido através das pesquisas
bibliograficas que como resultado trouxeram o Capitulo 2, do Referencial Teorico,

7

onde, além de esclarecimentos a respeito de o que é o Terceiro Setor, suas
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especificidades e tipos de organizacdes, abordou aspectos relativos a qualidade,
buscando a identificagdo de métodos para sua avaliagdo existentes para aplicagédo
no Terceiro Setor, destacando-se o0 PNQ — Prémio Nacional da Qualidade, cujos
critérios sdo a base fundamental do modelo proposto.

No Capitulo 3, o segundo objetivo especifico € atendido, através da proposigcéo
do MAQUATS com o detalhamento de todos os critérios avaliados e do processo
necessario para sua aplicacdo, considerado passo a passo, de forma a permitir
clareza de entendimento e facilidade de aplicagéo.

A aplicacdo do modelo proposto em uma organizacdo enquadrada nas
delimitacBes a que este se propde, satisfaz o terceiro e ultimo objetivo especifico
deste estudo, permitindo a andlise da organizacdo avaliada e a proposicdo de
sugestbes Uteis para a mesma, comprovando a validade do MAQUATS engquanto
modelo de avaliacéo da qualidade.

Concluem-se assim, 0s objetivos especificos deste estudo, considerando-se a
busca tedrica realizada, a elaboragdo do MAQUATS a patrtir dos critérios utilizados
pelo PNQ, e a sua aplicagdo visando comprovacgao de validade, o que culmina por
cumprir plenamente o objetivo geral a que esta pesquisa se disp6s, ou seja, propor

um modelo de avaliacdo da qualidade para organizagdes do Terceiro Setor.

5.3 Sugestdes para trabalhos futuros

A partir das pesquisas realizadas para a elaboragao deste estudo e proposta do

modelo de avaliagdo da qualidade, surgiram questionamentos e novas
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possibilidades de estudos cientificos a serem realizados, com o objetivo de contribuir
para a superacdo dos desafios do Terceiro Setor, afinal, sdo ainda priméarios os
estudos da qualidade no setor.

Neste intento, sdo apresentadas na sequéncia algumas sugestdes de trabalhos a
serem executados nos diversos niveis académicos.

Existe possibilidade de aprofundar o modelo ora proposto, ampliando a
perspectiva de alguns critérios, em especial do critério Resultados, e pesquisando,
além de aspectos de gestdo, o impacto social percebido pela comunidade, a
percepcdo de qualidade dos assistidos, dos funcionarios e financiadores das
organizacgdes, e, utilizando-se de ferramentas quantitativas precisas, possibilitar a
avaliagcdo em organizagfes de maior porte.

Pode-se também tornar o MAQUATS aplicavel a outros tipos de organizac¢des do
Terceiro Setor, considerando em blocos flexiveis e optativos as especificidades de
cada area de atuagdo, como saude, direitos humanos, meio-ambiente, entre outras.

A partir de estudos utilizando o MAQUATS nas organizacdes, pode-se elaborar
um sistema de gestdo da qualidade para implantacdo no Terceiro Setor, com
sistemas de avaliagdo e melhoria especificos para cada critério, possibilitando a
implementacéo gradativa da qualidade nas organizacdes do Terceiro Setor.

Finalmente, é possivel realizar um estudo exploratério, utilizando-se do
MAQUATS, para identificar os pontos fortes e fracos das organizacdes do Terceiro

Setor com relacdo a qualidade, tracando um perfil da gestado destas organizacgées.
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5.4 Consideracoes finais

A frase citada pelo poeta cataldo Salvador Espriu, a dizer que “muitos sao os
povos, muitas suas linguas, muitos 0s nomes para um sO amor”’, remete a
contribuicdo multifacetada possivel diante deste paradigma ainda em transformacéao,
o Terceiro Setor.

A comunidade agindo com seus proprios esforcos em beneficio do proximo, na
busca da melhoria de vida e da transformagcdo da sociedade, reflete a mudanca
intima que atinge a humanidade.

Nessa contribuicdo para a mudanca da sociedade, € importante lembrar que
somente as boas inten¢cdes ndo sao suficientes para perenizar a agao do Terceiro
Setor. A contribuicdo efetiva é vinculada a melhoria da gestdo nestas organizagoes,

onde se encaixa, com sua pequena contribuicdo, o modelo proposto neste estudo.
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APENDICE A — Formulario para Cadastro da Organizacao
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CADASTRO DA ORGANIZACAO

| Dados Cadastrais |

Organizacao:

Nome da organizacao:

CNPJ: Data de fundacao:
Endereco:

Bairro: Cidade — UF:

Fones:

Responsavel juridico pela organizacgao:

Nome:

Identidade n°: CPF:
Endereco:

Bairro: Cidade — UF:
Fones:

Representante para contatos e entrevista individual:

Nome: Funcéo:

Fone:

| Perfil da organizag&o:

Atividades realizadas:

Objetivos da organizagéo:

Principais atividades executadas:

Publico assistido:

Recursos materiais disponiveis:

Espaco fisico disponivel:
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Equipamentos disponiveis:

Materiais utilizados com maior freqtiéncia:

Recursos humanos disponiveis:
Numero de colaboradores nas categorias:
Voluntarios fixos: Voluntarios eventuais:

Funcionarios efetivos: Funcionarios temporarios e/ou estagiarios:

Recursos financeiros disponiveis:

Origem das verbas utilizadas para a manutengao da instituicéo:

Quantidade de financiadores fixos:

Quantidade de financiadores eventuais:

Média mensal de necessidades financeiras: R$

Titulos publicos que possua:

Outras informacgdes que julgar relevantes (pendéncias, projetos, etc...)
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APENDICE B — Roteiro para Entrevistas, Observacées e Pontuacéo
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CRITERIO LIDERANCA

TOTAL DE PONTOS:

= Aspectos para o item DECISOES DA DIRECAO

0

| 25

|

50

| 75 |

100

1) Em que proporgéo a diregdo da organizacdo conhece e atende as necessidades das partes

interessadas (assistidos, colaboradores, financiadores)?

A direg&o nao
considera as
necessidades das
partes interessadas.

A direg&o procura
conhecer e atender as
necessidades de
poucas das partes
interessadas.

A direg&o procura
conhecer e atender as
necessidades das
principais partes
interessadas.

A direg&o procura
conhecer e atender as
necessidades da
maioria das partes
interessadas.

A direg&o procura
conhecer e atender
plenamente as
necessidades das
partes interessadas.

2) Quais colaboradores séo envolvidos natomada e com

unicacado das decis

oes?

As decisdes sao
tomadas e
comunicadas de
maneira unilateral, pelo
gestor principal, sem
envolvimento de outros
colaboradores.

As decisdes sao
tomadas e
comunicadas pela
dire¢éo e alguns de
seus diretores,
usualmente os mais
préximos.

As decisdes sao
tomadas e
comunicadas com o
envolvimento dos
diretores.

As decisdes sao
tomadas e
comunicadas com o
envolvimento dos
diretores e
colaboradores que
atuam na coordenag&o
dos trabalhos.

As decisdes sao
tomadas e
comunicadas com o
envolvimento de todos
os colaboradores.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO

ENTREVISTA EM

GRUPO

Pontuacao do item:
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= Aspectos para o item CULTURA DE EXCELENCIA

0

|

25

|

50

|

75

|

100

3) Com que frequiéncia a direcédo incentiva a busca da exceléncia através da melhoria e
inovacdo dos trabalhos?

Na&o existe uma politica
por parte da direcdo de
incentivo a exceléncia.

A direg&o procura por
poucas vezes
incentivar a busca da
exceléncia através da
melhoria e inovagéo
dos trabalhos.

A direg&o incentiva com
média frequiéncia a
busca da exceléncia
através da melhoria e
inovacéo dos trabalhos.

A direg@o muitas vezes
incentiva a busca da
exceléncia através da
melhoria e inovagéo
dos trabalhos.

A direc&o incentiva
continuamente a busca
da exceléncia através
da melhoria e inovagéo
dos trabalhos.

4) Em quais niveis

da organizacdo a direcdo dissemina essa cultura?

Nenhum.

Para alguns diretores,
usualmente os mais
préximos.

Para os diretores.

Para diretores e
colaboradores
envolvidos na
coordenacao dos
trabalhos.

Para todos os
colaboradores
envolvidos.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO

ENTREVISTA EM GRUPO

Pontuacao do item:
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|
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5) Com que freqiiéncia o desempenho do s lideres é avaliado?

Na&o existe uma politica
de avaliag&@o do
desempenho dos
lideres.

O desempenho dos
lideres é poucas vezes
avaliado.

O desempenho dos
lideres é com média
freqliéncia avaliado.

O desempenho dos
lideres é muitas vezes
avaliado.

O desempenho dos
lideres é
continuamente
avaliado.

6) Entre quais niveis da organizagdo ha envolvimento e disseminacao dessa avaliacdo?

Nenhum.

Entre alguns diretores,
usualmente os mais
préximos.

Entre os diretores.

Entre diretores e
colaboradores
envolvidos na
coordenacao dos
trabalhos.

Entre todos os
colaboradores
envolvidos.

MECANISMOS DE CONFIRMACAQO

ENTREVISTA EM GRUPO

Pontuacao do item:
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CRITERIO ESTRATEGIAS E PLANOS

TOTAL DE PONTOS:

= Aspectos para o item FORMULACAQO E DESDOBRAMENTO

0

25

50 |

75

| 100

7) Com que frequiéncia a organizacao realiza planejamentos estratégicos, que considerem

aspectos internos e externos da organizagdo e sejam desmembrados em

planos de acdo?

A organizag&o nao
possui planejamento
estratégico, sendo as
acOes planejadas a
medida que surgem as
necessidades das
tarefas (reativamente).

A organizag&o por
poucas vezes realiza
planejamentos
estratégicos, que
consideram aspectos
internos e externos, e
s&o desmembrados em
planos de agé&o.

A organizag@o com
média frequéncia
realiza planejamentos
estratégicos, que
consideram aspectos
internos e externos, e
s&o desmembrados em
planos de agé&o.

A organizag&o muitas
vezes realiza
planejamentos
estratégicos, que
consideram aspectos
internos e externos, e
s&o desmembrados em
planos de agé&o.

A organizag&o tem a
prética continua de
realizar planejamentos
estratégicos, que
consideram aspectos
internos e externos, e
s&o desmembrados em
planos de agé&o.

8) Entre quais niveis de colaboradores sdo disseminados esses planejamentos?

Nenhum.

Entre a diregéo e
alguns diretores,
usualmente os mais
préximos.

Entre os diretores.

Entre os diretores e
colaboradores que
atuam na coordenagé&o
dos trabalhos.

Entre todos os
colaboradores.

MECANISMOS DE CONFIRMACAQO

ENTREVISTA EM GRUPO

Pontuacao do item:




= Aspectos para o item DESEMPENHO GLOBAL
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9) Com que freqiiéncia a organizacao realiza avaliacdo de desempenho global para analisar os
resultados alcangados em comparagdo as metas estabelecidas?

A organizag&o nao
possui um sistema de
avaliacdo de
desempenho global
para analisar os
resultados alcangados
frente as metas
estabelecidas.

A organizag&o por
poucas vezes realizou
avaliacdo de
desempenho global,
comparando o
desempenho alcangado
com as metas
estabelecidas.

A organizag@o com
média frequéncia
realiza a avaliagéo de
desempenho global,
comparando o
desempenho alcangado
com as metas
estabelecidas.

A organizag&o utiliza-se
muitas vezes de
avaliacdo de
desempenho global,
analisando os
resultados alcangados
em comparag&o com
as metas
estabelecidas.

A organizag&o possui
um sistema de continua
avaliacdo de
desempenho da global,
analisando os
resultados alcangados
em comparagao as
metas estabelecidas.

10) Para quais niveis de colaboradores essa ava liagdo de desempenho g lobal é divulgada?

Nenhum.

Exclusivamente para a
dire¢éo e alguns
diretores, usualmente
0S mais préximos.

Para os diretores.

Para diretores e
colaboradores que
atuam na coordenagé&o
dos trabalhos.

Para todos os
colaboradores.

MECANISMOS DE CONFIRMACAQO

ENTREVISTA EM GRUPO

Pontuacao do item:
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CRITERIO PUBLICOS BENEFICIADOS

TOTAL DE PONTOS:

= _Aspectos para o item CONHECIMENTO DOS PUBLICOS BENEFICIADOS

0

| 25

| 50

| 75

100

11) Além das pessoas diretamente assistidas, quem mais recebe os beneficios ou efeitos da
acao social desta organizacgdo, ou seja, quais sdo os publicos beneficiados?

A organizag&o
considera como publico
beneficiado somente os
beneficiarios dos seus
servicos (assistidos).

A organizag&o
considera como
publicos beneficiados
os beneficiarios dos
Seus servicos
(assistidos) e a
comunidade local.

A organizag&o
considera como
publicos beneficiados
os beneficiarios dos
Seus servicos
(assistidos), os
financiadores da
organizagédo, e a
comunidade local.

A organizag&o
considera como
publicos beneficiados
os beneficiarios dos
servigos (assistidos), os
financiadores da
organizag&o, os
voluntarios que lhe
prestam trabalho, e a
sociedade como um
todo.

A organizag&o
considera como
publicos beneficiados
os beneficiarios dos
servigos (assistidos), os
financiadores da
organizag&o, os
voluntarios que lhe
prestam trabalho, o
governo que espera
sua contribui¢éo social
e a sociedade como um
todo.

12) Em que proporcao a organizacao conh ece e atende as necessidades dos publicos

beneficiados?

A direg&o ndo conhece
e/ou ndo atende as
necessidades dos
publicos beneficiados.

A direg&o conhece e
atende poucas das
necessidades dos

publicos beneficiados.

A direg&o conhece e
atende as principais
necessidades dos

publicos beneficiados.

A dire¢&o conhece e
atende a maior parte
das necessidades dos

publicos beneficiados.

A direg&o conhece e
atende plenamente as
necessidades dos
publicos beneficiados.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO

ENTREVISTA EM GRUPO

Pontuacao do item:




= Aspectos para o item RELACIONAMENTO

163

| 0

| 25

| 50

| 75

100

13) Com que frequiéncia a organizagdo incentiva os publicos beneficiados a apresentarem
sugestdes e reclamagdes?

A organizag&o nao
incentiva os publicos
com beneficiados a
apresentarem suas
reclamacgdes e/ou
sugestoes.

A organizag&o poucas
vezes incentiva os
publicos beneficiados a
apresentarem suas
reclamacgdes e/ou
sugestoes.

A organizag@o com
média frequéncia
incentiva os publicos
beneficiados a
apresentarem suas
reclamacgdes e/ou
sugestoes.

A organizag&o muitas
vezes incentiva os
publicos beneficiados a
apresentarem suas
reclamacgdes e/ou
sugestoes.

A organizag&o
continuamente
incentiva os publicos
beneficiados a
apresentarem suas
reclamacgdes e/ou
sugestoes.

14) Em que proporcdo a organizacio atende as sugestde

publicos beneficiados?

s e reclamacdes ap

resentadas pelos

A organizag&o nao
atende as sugestfes e
reclamacdes
apresentadas pelos
publicos beneficiados.

A organizag&o atende
poucas das sugestdes
e/ou reclamagdes
apresentadas pelos
publicos beneficiados.

A organizag&o atende
parte das sugestdes
e/ou reclamagdes
apresentadas pelos
publicos beneficiados.

A organizagdo atende a
maior parte das
sugestdes e/ou
reclamacdes
apresentadas pelos

publicos beneficiados.

A organizag&o atende
todas as sugestdes
e/ou reclamagdes
apresentadas pelos
publicos beneficiados.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO

ENTREVISTA EM GRUPO

Pontuacao do item:
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CRITERIO SOCIEDADE
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0

| 25

| 50

| 75

|

100

15) Quais sdo os objetivos da acdo social da organizacao, ou seja, qual é a contribuicao que se

espera oferece

r para sociedade?

A organizag&o apenas
contribui para amenizar
0s problemas sociais
das pessoas a
procuram.

A organizag&o contribui
para a solugéo do
problema social das
pessoas que a
procuram.

A organizag&o contribui
para a solugéo do
problema social a que
atende.

A organizag&o contribui
para a melhoria da vida
humana.

A organizag&o contribui
para a transformacéo
da sociedade como um
todo, e para a melhoria
da vida humana.

16) Em que propor

¢ao a organizagdo tem cumprido 0s se

us compromissos legais e contabeis?

A organizagao esta em
débito com seus
compromissos legais e
contabeis.

A organizag&o cumpre
poucos dos seus
compromissos legais e
contabeis.

A organizag&o cumpre
0S seus principais
compromissos legais e
contabeis.

A organizag&o cumpre
a maior parte de seus
compromissos legais e
contabeis.

A organizag&o cumpre
a totalidade de seus
compromissos legais e
contabeis.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO

ENTREVISTA EM GRUPO
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17) Que proporcao dos valores éticos que devem nortear os trabalhos é definida na

organizagéo?

A organizag&o nao
possui uma definigéo
dos valores éticos
norteadores dos seus
trabalhos.

A organizag&o tem
definidos poucos dos
valores éticos
norteadores dos seus
trabalhos.

A organizag&o tem
definidos os principais
valores éticos
norteadores dos seus
trabalhos.

A organizag&o tem
definidos a maior parte
dos valores éticos
norteadores dos seus
trabalhos.

A organizag&o tem
definidos todos os
valores éticos
norteadores dos seus
trabalhos.

18) Para quais niveis de colaboradores sdo disseminados estes valores éticos norteadores?

Nenhum.

Para a dire¢éo e alguns
diretores, usualmente
0S mais préximos.

Para os diretores.

Para os diretores e
colaboradores que
atuam na coordenagé&o
dos trabalhos.

Para todos os
colaboradores.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO

ENTREVISTA EM GRUPO

Pontuacao do item:
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CRITERIO PESSOAS

TOTAL DE PONTOS:

= Aspectos para o item ESTRUTURACAO DO TRABALHO
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19) As respon sabilidades das func¢des da organizacédo sdo definidas e disseminadas? Em que

proporc¢ao?

N&o ha uma defini¢éo
de responsabilidades
para as fungdes da
organizaG&o.

As responsabilidades
de poucas fungdes da
organizagé@o sao
definidas e
disseminadas.

As responsabilidades
das principais fungbes
da organizacéo séo
definidas e
disseminadas.

As responsabilidades
da maior parte das
funcdes da organizacéo
s8o definidas e
disseminadas.

As responsabilidades
de todas as funcdes da
organizagéo sao
definidas e
disseminadas.

20) Com que freqiiéncia sdo consideradas as especificidades dos diferentes tipos de
colaboradores (funcionarios, voluntarios freqiientes ou eventuais) na distribuicdo dos

trabalhos?
A distribui¢éo dos A distribui¢éo dos A distribui¢éo dos A distribui¢éo dos A distribui¢éo dos
trabalhos n&o trabalhos considera trabalhos considera trabalhos considera trabalhos considera,
considera as poucas vezes as com média freqiiéncia muitas vezes as numa pratica continua,

especificidades dos
diferentes tipos de
colaboradores
(funcionarios,
voluntarios frequentes
ou eventuais).

especificidades dos
diferentes tipos de
colaboradores
(funcionarios,
voluntarios frequentes
ou eventuais).

as especificidades dos
diferentes tipos de
colaboradores
(funcionarios,
voluntarios frequentes
ou eventuais).

especificidades dos
diferentes tipos de
colaboradores
(funcionarios,
voluntarios frequentes

ou eventuais).

as especificidades dos
diferentes tipos de
colaboradores
(funcionarios,
voluntarios frequentes
ou eventuais).

MECANISMOS DE CONFIRMACAO

ENTREVISTA EM GRUPO

Pontuacao do item:
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21) A selecé@o de colaboradores voluntéarios leva em consideragdo os requisitos de
desempenho n ecessarios? Com que freqiéncia isso é feito?

Os colaboradores
voluntarios séo
selecionados sem levar
em considerac&o os
requisitos de
desempenho
necessarios.

Poucas vezes os
colaboradores
voluntarios séo
selecionados
considerando-se 0s
requisitos de
desempenho
necessarios para as
funcdes.

Com média frequéncia
os colaboradores
voluntarios séo
selecionados
considerando-se 0s
requisitos de
desempenho
necessarios para as
funcdes.

Muitas vezes o0s
colaboradores
voluntarios séo
selecionados
considerando-se 0s
requisitos de
desempenho
necessarios para as
funcdes.

De maneira continua,
os colaboradores
voluntarios séo
selecionados
considerando-se 0s
requisitos de
desempenho
necessarios para as
funcdes.

22) Que proporcéao

dos colaboradores voluntérios é registrada de acordo co

(Termo de Adeséo ao Servico Voluntario)?

m a legislacéo

N3&o é realizado o
registro formal de
colaboradores
voluntarios conforme os
requisitos legais.

Poucos dos
colaboradores
voluntarios séo
registrados
formalmente na
organizagé&o,
respeitando-se 0s
requisitos legais,
através de Termo de
Adesao.

Parte dos
colaboradores
voluntarios € registrada
formalmente na
organizagéo,
respeitando-se 0s
requisitos legais,
através de Termo de
Adesao.

A maior parte dos
colaboradores
voluntarios € registrada
formalmente na
organizagéo,
respeitando-se 0s
requisitos legais,
através de Termo de
Adeséo.

Todos os
colaboradores
voluntarios séo
registrados
formalmente na
organizagéo,
respeitando-se 0s
requisitos legais,
através de Termo de
Adesao.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO

ENTREVISTA EM GRUPO

Pontuacao do item:
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23) Com que frequiéncia a organizacéo realiza avaliagdo de desempenho do s seus
colaboradores?

Na&o é realizada

A organizag&o poucas

A organizag@o com

A organizag&o muitas

A organizag&o realiza

avaliacdo de vezes realiza avaliag&o média freqiiéncia vezes realiza avaliagéo continuamente a
desempenho de de desempenho dos realiza avaliagéo de de desempenho dos avaliacdo de
colaboradores. colaboradores. desempenho dos colaboradores. desempenho dos
colaboradores. colaboradores.
24) Qual proporcéo de colaboradores passa pela avaliacdo de desempenho?
Nenhum. Poucos dos Somente 0s principais A maior parte dos Todos os
colaboradores. colaboradores. colaboradores. colaboradores.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO
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25) Com que frequiéncia a organizacéo incentiva o desenvolvimento pessoal e profissional dos
seus colaboradores?

A organizag&o ndo tem
a préatica de incentivar o
desenvolvimento
pessoal e profissional
dos seus
colaboradores.

A organizag&o por
poucas vezes incentiva
o desenvolvimento
pessoal e profissional
dos seus
colaboradores.

A organizag@o com
média frequéncia
incentiva o
desenvolvimento
pessoal e profissional
dos seus
colaboradores.

A organizag&o muitas
vezes incentiva o
desenvolvimento
pessoal e profissional
dos seus
colaboradores.

A organizag&o
continuamente
incentiva o
desenvolvimento
pessoal e profissional
dos seus
colaboradores.

26) Para quais niveis de colaboradore

e profissional?

s é disseminado o i

ncentivo ao desenvolvimento pessoal

Nenhum.

Para a dire¢éo e alguns
diretores, usualmente
0S mais préximos.

Para os diretores.

Para os diretores e
colaboradores que
atuam na coordenagé&o
dos trabalhos.

Para todos os
colaboradores.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO

ENTREVISTA EM GRUPO
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27) Com que freqiiéncia se percebe preocupacao por parte da organizacdo com a qualidade de
vida no trabalho (salde, seguranca e ergono mia, satisfacdo e bem-estar no local de

trabalho)?
A organizag&o nao A organizag&o poucas A organizag@o com A organizag&o muitas A organizag&o
apresenta preocupagdo | vezes demonstra média frequéncia vezes demonstra continuamente

com a qualidade de
vida dos seus
colaboradores, nao
sendo identificados
cuidados e/ou
orientagdes
relacionadas a saude,
seguranca e
ergonomia, satisfagéo e
bem-estar no local de
trabalho.

preocupacgdo com a
qualidade de vida dos
seus colaboradores,
efetuando cuidados e
orientagdes
relacionados a saude,
seguranca e
ergonomia, satisfagéo e
bem-estar no local de
trabalho.

demonstra
preocupacgdo com a
qualidade de vida dos
seus colaboradores,
efetuando cuidados e
orientagdes
relacionados a saude,
seguranca e
ergonomia, satisfagéo e
bem-estar no local de
trabalho.

preocupagdo com a
qualidade de vida dos
seus colaboradores,
efetuando cuidados e
orientagdes
relacionados a saude,
seguranca e
ergonomia, satisfagéo e
bem-estar no local de
trabalho.

demonstra
preocupagdo com a
qualidade de vida dos
seus colaboradores,
efetuando cuidados e
orientagdes
relacionados a saude,
seguranca e
ergonomia, satisfagéo e
bem-estar no local de
trabalho.

28) Para quais niveis de colaboradores é disseminada a preocupacao com a

no trabalho?

qualidade de vida

Nenhum.

Entre direcéo e alguns
diretores, usualmente
0S mais préximos.

Para os diretores.

Para os diretores e
colaboradores
envolvidos na
coordenacao dos
trabalhos.

A todos os
colaboradores.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO

ENTREVISTA EM GRUPO

Pontuacao do item:
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CRITERIO PROCESSOS
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29) Qual proporcao dos process0s para a execucao dos servicos é previamente planejada,
considerando as inter-relagdes, requisitos e resultados esperados?

N&o ha planejamento
dos processos para
execucao dos servicos
assistenciais.

Poucos dos processos
para execug&o dos
servicos assistenciais
s&o previamente
planejados, sendo
conhecidas as inter-
relacdes entre as
diversas partes ou
tarefas destes e os
requisitos necessarios
para sua execugao.

Os principais processos
para execug&o dos
servicos assistenciais
s&o previamente
planejados, sendo
conhecidas as inter-
relacdes entre as
diversas partes ou
tarefas destes e os
requisitos necessarios
para sua execugao.

A maior parte dos
processos para
execucao dos servicos
assistenciais é
previamente planejada,
sendo conhecidas as
inter-relagdes entre as
diversas partes ou
tarefas destes e os
requisitos necessarios
para sua execugao.

Todos 0s processos
para execugé&o dos
servicos assistenciais
s&o previamente
planejados, sendo
conhecidas as inter-
relacdes entre as
diversas partes ou
tarefas destes e os
requisitos necessarios
para sua execugao.

30) Com que frequ
melhoria?

éncia sao realizadas andlises e avaliag

Oes dos processos

em busca de

N&o séo realizadas
andlises e avaliacdes
dos processos para

Poucas vezes sao
realizadas anélises e
avaliacdes para

Com média frequéncia
sdo realizadas andlises
e avaliagdes para

Muitas vezes sao
realizadas anélises e
avaliacdes para

Continuamente séo
realizadas anélises e
avaliacdes para

melhorias. melhoria nos melhoria nos melhoria nos melhoria nos
processos. processos. processos. processos.
MECANISMOS DE CONFIRMACAO ENTREVISTA EM GRUPO
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31) Qual o conhecimento que a organiza¢do possui dos seus custos de operacado?

A organizag&o ndo tem
conhecimento dos
custos para operacao
das atividades
assistenciais que
executa.

A organizag&o tem
pouco conhecimento
dos custos para
operacao das
atividades assistenciais
gue executa.

A organizag&o tem
conhecimento dos
principais custos para
operacao das
atividades assistenciais
gue executa.

A organizag&o tem
conhecimento da maior
parte dos custos para
operacao das
atividades assistenciais
gue executa.

A organizag&o tem
pleno conhecimento
dos custos para
operacao das
atividades assistenciais
gue executa.

32) Qual a proporgéo de controles financeiros (orgcamento, caixa, demonstrativos de

resultados...) g

ue sao formalizado

S na organizagao?

N&o existem controles
financeiros

formalizados.

Poucos dos controles
financeiros sao

formalizados.

Os principais controles
financeiros sao
formalizados.

A maior parte dos
controles financeiros é
formalizada.

Todos os controles
financeiros sao
formalizados.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO

ENTREVISTA EM GRUPO
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33) Qual a proporcéo dos financiadores e fornecedores de recursos que sdo conhecidos pela

organizagéo?

A organizag&o ndo tem
conhecimento a
respeito de seus
financiadores e/ou
fornecedores de
recursos.

A organizag&o tem
conhecimento a
respeito de poucos de
seus financiadores e/ou
fornecedores de
recursos.

A organizag&o tem
conhecimento de seus
principais financiadores
e/ou fornecedores de
recursos.

A organizag&o tem
conhecimento da maior
parte dos seus
financiadores e/ou
fornecedores de
recursos.

A organizag&o tem
conhecimento de todos
os seus financiadores
e/ou fornecedores de
recursos.

34) Com que frequ
de recursos, vi

éncia existe troca de informacdes entre a organizacao e seus fornecedores
sando a fidelizacdo destes?

Nao ha canal de
comunicagao
disponivel que
possibilite a fidelizagdo
dos fornecedores de
recursos.

Poucas vezes envia
informag6es sobre suas
atividades e recebe
informag6es sobre as
expectativas destes, de
maneira a fidelizar
fornecedores de todos
0s tipos de recursos.

Com média frequéncia
envia informagdes
sobre suas atividades e
recebe informagdes
sobre as expectativas
destes, de maneira a
fidelizar fornecedores
de todos os tipos de
recursos.

Muitas vezes envia
informag6es sobre suas
atividades e recebe
informages sobre as
expectativas destes, de
maneira a fidelizar
fornecedores de todos
0s tipos de recursos.

Continuamente envia
informag6es sobre suas
atividades e recebe
informag6es sobre as
expectativas destes, de
maneira a fidelizar
fornecedores de todos
0s tipos de recursos.

MECANISMOS DE CONFIRMACAQO
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35) Que proporcao das informacdes necessarias para o funcionamento dos trabalhos na
organizacao é disponibilizada de maneira integral, agil e atualizada?

N&o ha um sistema de
informag6es que as
disponibilize de
maneira integral, agil e
atualizada.

Poucas das
informages sdo
disponibilizadas de
maneira integral, agil e
atualizada.

As principais
informagdes sdo
disponibilizadas de
maneira integral, agil e
atualizada.

A maior parte das
informacoes é
disponibilizada de
maneira integral, agil e
atualizada.

Todas as informagtes

séo disponibilizadas de
maneira integral, agil e

atualizada.

36) Para quais niveis de colaboradores sao disponibilizadas as informagfes~

?

Nenhum.

Para a dire¢éo e alguns
diretores, usualmente
0S mais préximos.

Para os diretores.

Para os diretores e
colaboradores
envolvidos na
coordenacao dos
trabalhos.

Para todos os
colaboradores.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO
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37) A organizagao utiliza indices e/ou indicadores para acompanhar a evolucédo dos resultados
alcancados (por exemplo: n° de pessoas atendidas, % de recursos proprios, etc)? Em que
proporcdo dos processos hé indices/indicadores?

A organizag&o nao
possui indices e/ou
indicadores proéprios
utilizados para
acompanhar a
evolucéo dos
resultados alcancados.

A organizag&o possuli
indices e/ou
indicadores proéprios
utilizados para
acompanhar a
evolucéo dos
resultados alcangados
€M poucos processos.

A organizag&o possuli
indices e/ou
indicadores proéprios
utilizados para
acompanhar a
evolucéo dos
resultados alcangados
nos principais

A organizag&o possuli
indices e/ou
indicadores proéprios
utilizados para
acompanhar a
evolucéo dos
resultados alcangados
na maior parte dos

A organizag&o possuli
indices e/ou
indicadores proéprios
utilizados para
acompanhar a
evolucéo dos
resultados alcangados
em todos 0s processos.

Processos. Processos.
38) Entre quais niveis de colaboradores estes indices/indicadores sao divulgados e
analisados?
Nenhum. Para a dire¢éo e alguns | Para os diretores. Para os diretores e Para todos na

diretores, usualmente
0S mais préximos.

colaboradores
envolvidos na
coordenacao dos
trabalhos.

organizaG&o.

MECANISMOS DE CONFIRMACAO
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APENDICE C — Cadastro da Creche Ramiro de Siqueira
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CADASTRO DA ORGANIZACAO

| Dados Cadastrais |

Organizacao:
Nome da organizacdo: Sociedade Espirita Paz Amor e Luz — SEPAL

Unidade: Creche Ramiro de Siqueira

CNPJ: 78.122.165/0001-23 Data de fundacéo: 1956 (Soc.) 1983 (Depto)
Endereco: R. Salgado Filho, 2509
Bairro: Centro Cidade — UF: Cascavel — PR

Fones: 45-224-3988 e 45-3038-1109 (Fax)

Responsavel juridico pela organizacgao:

Nome: Ana Maria Ortolan Boschiroli

Representante para contatos e entrevista individual:

Nome: Ana Maria Ortolan Boschiroli Funcao: Presidente

| Perfil da organizagéo:

Atividades realizadas:
Objetivos da organizacgao:
(Art. 5°, do Projeto Politico Pedagogico) “possibilitar o desenvolvimento integral
da crianga, proporcionar condi¢gdes para que o educando possa interagir com o
meio ambiente, com as demais criangas e com a sociedade”.
Principais atividades executadas:
Creche com atendimento gratuito a criancas carentes de 0 a 6 anos (bergario,
maternal, jardim e pré) em periodo integral, oferecendo:
- Amparo alimentar, higiénico e educacional
- Atendimento médico, odontolégico, fonoaudidlogo
- Assisténcia pedagdgica
Publico assistido:

125 Criancas, oriundas de familias carentes com renda familiar de até 3 salarios
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minimos, sendo: Bercario — 15 criangas; Maternal — 30 criangas; Jardim — 40

criangas; Pré — 40 criancgas.

Recursos materiais disponiveis:
Espaco fisico disponivel:

- 4 salas de aula com 43 m? cada

- Secretaria com banheiro, com 26 m?.

- Refeitério com 37 m?,

- Cozinha com 25 m*.

- 2 banheiros sociais com 7,4 m?.

- Pétio coberto com 123 m?.

- Patio aberto com gramado e parquinho

- Banheiros para as criancas com 25 m?.

- Corredor de circulacdo com 14 m?.

- Salas para: TV e video, reunides, costura, recreacao e palestras.
Equipamentos disponiveis:

- Educacionais: mesas e cadeiras, armarios, bals de brinquedos,

escrivaninhas, colchonetes e cobertores
- Refeitdrio: mesas e cadeiras
- Cozinha: fogdes industriais, geladeiras, freezer, mesas, eletrodomésticos
industriais, utensilios domésticos

- Lavanderia: lavadora e secadora de roupas, ferros de passar

- Escritério: micro-computador e impressora, telefone/fax, arquivos
Materiais utilizados com maior freqtiéncia:

- Alimentacéo

- Material Pedagdgico

Recursos humanos disponiveis:
Numero de colaboradores nas categorias:
Voluntérios fixos: 3 Voluntérios eventuais: 10 (aproximadamente)

Funcionarios efetivos: 14 Funcionarios temporarios e/ou estagiarios: 1 Est.
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Recursos financeiros disponiveis:

Origem das verbas utilizadas para a manutencgao da instituicéo:

Convénio SAS/Fundo Munic. de Assisténcia Social: R$ 2.127,50 mensal
Convénio Prefeitura: R$ 2.880,00 mensal

Mensalidades associados: R$ 1.100,00 mensal

Livraria Sepal: R$ 1.000,00 mensal

Doacdes: R$ 570,00 mensal

Bazar (esporadico-anual): R 1.100,00

Promogbes eventuais: aproximadamente R$ 35.000,00 anual (almogos e

jantas beneficentes, feiras de livros, chamada de capital de associados, etc.)

Quantidade de financiadores fixos: Prefeitura e associados mensalistas

Quantidade de financiadores eventuais: ndo definida

Média mensal de necessidades financeiras: R$ 8.777,50

Titulos publicos que possue:

Utilidade Publica Municipal: Lei 1437/79, de 16.08.79

Utilidade Publica Estadual: Lei 7.833/84 de 21.05.84

Utilidade Publica Federal: Decreto de 24.04.97, publicado as folhas 8127 e
8128 do Diario Oficial de 25.04.97 (Processo MJ 24.048/95-50), com certidao
em 29.06.98

Inscricio no CMAS — Conselho Municipal de Assisténcia Social 003/99,
30.04.99

Inscricdo na Secretaria de Estado da Crianga e Assuntos da Familia, 0778-00,
19.03.99

Registro no CNAS - Conselho Nacional de Assisténcia Social, processo
28987.009138/93-37, 14.11.94

Certificado de entidade de fins filantropicos, processo 44006.000567/95-45,
18.04.96.

Outras informacdes relevantes (pendéncias, projetos, etc...)

Alvara: Assisténcia Social — Educacao Infantil, REGULAR.
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Licenca Sanitaria, REGULAR.

Possui portfélio com descricdo completa da organizagao, objetivos,
caracteristicas, atividades, despesas e receitas anuais e mensais, inventario
detalhado de recursos.

Possui Projeto Politico Pedagogico (PPP) formalizado.

Possui uma coordenadora pedagogica com curso superior na area.
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ANEXOS
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ANEXO A — Formulario para Determinacao da Elegibilidade — PNQ
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ANEXO B — Formulario para Relac&o das Instalacdes e Descricdo de
Produtos — PNQ
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ANEXO C — Formulario para Candidatura — PNQ
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ANEXO D — Declaracao de Idoneidade e Compromissos — PNQ
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ANEXO E - Perfil da organizacdao — PNQ
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ANEXO F — Sites para Consulta Cadastral
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ANEXO G — Consultas Cadastrais da Creche Ramiro de Siqueira
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