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RESUMO

O presente trabalho é o relato do desenvolvimento de um sistema de
indicadores de desempenho e controle da qualidade para uma institui¢io do terceiro
setor que abriga menores em risco social. O texto inclui uma revisio tedrica sobre a
gesto no terceiro setor, uma descri¢io e um diagnéstico da institui¢io seguido pela
discussdo da solugdo empregada. Os indicadores de desempenho foram
desenvolvidos a partir da missfo e as ferramentas de suporte ao sistema de controle
da qualidade incluem um manual e formularios de acompanhamento das operagdes,
integrados ao sistema de indicadores. O texto ndo sé descreve uma solugdo
encontrada para a gestdo da qualidade no terceiro setor como mostra em detalhes as
peculiaridades do trabalho em instituigBes deste tipo. As ferramentas precisam ser
especificamente desenvolvidas para o setor e o raciocinio sistematico do engenheiro

pode ser usado de diversas formas.



ABSTRACT

This study is about the development of a measuring and quality management
system for a non profit organization whose mission is to take care of the unprotected
children of society. The following text goes through a theory revision about nom
profits management, than a description and an evaluation of the institution studied,
followed by a discussion over the solution proposed. The measuring system was
developed from the mission of the organization and the quality management system,
including a manual and some monitoring forms, were developed to work together.
The text not only describes a quality management solution for nom profits but also
shows in details the particular working organization in those institutions. Tools must
be specifically developed for the sector and an engineer can use a systematic

approach in many ways.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho nasceu do envolvimento pessoal do autor com a missdo e
com a organizag¢@o Casa do Amparo, uma instituigdo sem fins lucrativos que cuida de
menores em risco social. O trabalho foi realizado de forma voluntaria enquanto o
autor dividia o seu tempo entre a Casa do Amparo e o estagio em uma empresa de
consultoria.

De acordo com a bibliografia, as diferencas organizacionais entre o terceiro
setor ¢ as empresas com fins lucrativos dificultam a aplicagio direta das teorias
oriundas da administragdo ou da engenharia de produgio. Em institui¢Ses onde a
confianga e o trabalho voluntario sfio importantes, deve-se procurar formas de
organizagdo que ndo comprometam o beneficio destas caracteristicas. Os aspectos
particulares da institui¢do precisam ser compreendidos e solugdes especificas devem
ser desenvolvidas. O terceiro setor constitui um campo ainda pouco explorado pela
engenharia, mas a necessidade de eficiéncia, decorrente da escassez de recursos,
torna a formagdo dos engenheiros muito Gtil para tais organizagges.

A Casa do Amparo, assim como grande parte do terceiro setor, passa por um
momento de fortes tendéncias de profissionalizagio, incentivada pela
conscientizagdo da necessidade de aprimoramentos gerencias. A instituigio apresenta
deficiéncias na organizagdo da parte operacional e na estabilizagio do nivel de
qualidade dos servigos prestados, afetando diretamente a educagdo das criangas. A
maior parte das atividades é realizada sem nenhuma espécie de padronizagio ou
controle formal. Desta maneira, problemas de Gltima hora e emergéncias sdo muito
frequientes, tornando o cotidiano dos que l4 trabalham altamente imprevisivel e o
nivel de servigo instavel.

O objetivo deste trabalho ¢ criar um sistema de indicadores de desempenho e
de controle da qualidade que promova mudangas significativas e duradouras nas
operagdes do servigo da Casa do Amparo, encaminhando-a para o desenvolvimento

continuo da qualidade e beneficiando diretamente a formag#o das criangas.




Para atingir o proposito de criar um sistema de indicadores e de controle da
qualidade para a Casa do Amparo, percorreram-se quatro etapas:

A primeira foi o desdobramento da missio da Casa do Amparo em
competéncias necessarias para realiza-la. Esta etapa permitiu identificar as
competéncias essenciais para o cumprimento da missdo e assegurar que todas as
atividades contribuam neste sentido.

A segunda foi a estruturagio de um manual da qualidade que serve como base
para a sedimentagdo do conhecimento e o aperfeigoamento continuo da qualidade. O
objetivo foi criar e registrar de maneira organizada o conhecimento essencial para o
bom funcionamento das operagdes.

A terceira consistiu na elaboragdo de indicadores da qualidade para cada
competéncia definida na primeira etapa, tendo por objetivo identificar nimeros
representativos dos resultados obtidos e permitindo o acompanhamento dos
progressos ao longo do tempo.

A quarta etapa envolveu o desenvolvimento de um sistema de coleta da
informag?o, que consiste na elaboragio dos formularios, de onde sdo retirados os
dados para os indicadores, e das planilhas, que organizario os dados permitindo o
acompanhamento pela diretoria.

O presente trabalho foi resultado dos esforgos conjuntos do autor e das trés
principais funcionarias da Casa do Amparo. A constante interagio contribuiu
também para a transferéncia de conceitos de engenharia de produgio para a
organizacdo da Casa. Espera-se que o sistema de indicadores e controle da qualidade

possibilite a organizagio aprimorar continuamente o servigo prestado.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 - TERCEIRO SETOR

2.1.1 - UM SETOR - DIVERSAS ORGANIZACOES

Terceiro setor é a denominagio genérica dada &s organizagdes da sociedade
civil que existem para realizar trabalho de cunho social, sem fins lucrativos. No
Brasil, terceiro setor ¢ o termo que prevalece para designar uma ampla gama de
organizagdes. A expressdo divide o palco com outros nomes como: sociedade civil,
sem fins lucrativos, ndo-governamentais, filantropicas e outros. Os diversos nomes
refletem a diversidade de organizagBes que se enquadram dentro do terceiro setor.
Dentre as indmeras instituigSes, encontram-se entidades privadas que prestam
servigos sociais, articulagdes da sociedade para reclamar direitos ao Estado,
organizagles para garantir a participagdo de minorias na sociedade, entre outras. Elas
geralmente t€ém como objetivo o desenvolvimento politico, econdmico, social ou
cultural do meio em que atuam, complementando as atividades do Estado onde a
sociedade apresenta necessidades ndo atendidas.

O principal ponto em comum das organizagdes do terceiro setor é o fato delas
serem privadas e terem fins publicos. Hudson (1999) propde a seguinte classificagio.
“Diferente das organizagdes do setor publico, o primeiro setor, e do setor privado, o
segundo setor, surge uma nova forma de classificagio, um terceiro setor”
(HUDSON, 1999, p. 34). Resumindo:

- O Estado € o Primeiro Setor, utilizando meios pablicos para fins publicos.

- O Mercado € o Segundo Setor, utilizando meios privados para fins privados.

- Entidades da Sociedade Civil formam o Terceiro Setor, utilizando meios

privados para o fim piblico.

2.1.2— A EVOLUCAO DO TERCEIRO SETOR

O advento do Terceiro Setor no Brasil é um fendmeno das Ultimas trés

décadas. Fernandes e Oliveira (1999), avaliam que a repressio do regime militar na
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década de 70 propiciou o desenvolvimento de inimeras micro-iniciativas entre os
cidaddos, na medida em que o regime impedia uma atuagio da sociedade na esfera
publica. A partir deste sentimento de solidariedade, surgiram as primeiras iniciativas
da comunidade.

Esta iniciativa cresceu, se desenvolveu e, hoje, “o Estado comec¢a a
reconhecer que as ONGs acumularam um capital de recursos, experiéncias e
conhecimentos sobre formas inovadoras de enfrentamento das questdes sociais que
as qualificam como interlocutores e parceiros das politicas governamentais. O
Mercado, antes distante, comega a ser penetrado pela no¢dio de responsabilidade
social e passa a ver nas organizagGes sem fins lucrativos canais para concretizar o
investimento do setor privado empresarial na area social, ambiental e cultural”
(FERNANDES e OLIVEIRA, 1999)

Ainda segundo estes autores, o fortalecimento de um terceiro setor no Brasil
ndo se compreende com um olhar restrito a esfera nacional. Na ultima década, os
principais problemas que afetam a comunidade internacional - destruigio do meio
ambiente, explosido populacional, narcotrafico, proliferagdo de doengas, instabilidade
dos mercados financeiros, aumento da pobreza e desemprego - passaram a ser
percebidos como questdes globais. Ou seja, vdo além das fronteiras e excedem os
recursos de que dispdem os Estados nacionais. Pela primeira vez organizagdes de
cidaddos desempenham papel decisivo na definicio de uma nova agenda
internacional na qual democracia e direitos humanos, respeito ao meio ambiente,
igualdade de género, luta contra a pobreza e a exclusio social passam a ser
reconhecidos como questdes do interesse de toda a humanidade.

Porém, como argumenta Falconer (1999), o terceiro setor nio pode ser visto
de maneira ingénua, em que todas as organizagdes deste setor teriam interesses
legitimos e estariam sempre contribuindo para o desenvolvimento do pais. Nio
foram poucos os casos divulgados pela midia em que individuos ou organiza¢des
utilizavam os privilégios das organizagbes do terceiro setor para fins privados,
desvirtuando o proposito das leis de incentivo.

Cada organizagio do terceiro setor deve ser analisada individualmente para se
assegurar a legitimidade da instituigio. Quanto maior o grau de transparéncia na

administragdo, maior sera a chance disto acontecer.
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“Se nas décadas de setenta e oitenta os maiores desafios das entidades do
terceiro setor brasileiro eram a sobrevivéncia em um ambiente politico hostil e a
conquista de reconhecimento publico para suas causas, como o ambientalismo e a
defesa dos direitos humanos, nos anos noventa a legitimidade do setor parece advir
da sua competéncia em agir de forma eficiente e eficaz na prestagio de servigos”
(FALCONER, 1999, p. 109).

Independentemente das questGes de legitimidade, o fato é que o terceiro setor
ndo para de crescer no Brasil. De acordo com uma pesquisa realizada pelo IBOPE,
em 1998, sdo mais de 250 mil ONGs no pais, que movimentam aproximadamente R$
12 bilhdes/ ano, oriundos da prestagdo de servigos, do comércio de produtos e da
arrecadacgdo de doagdes. O valor corresponde a 1,2% do PIB brasileiro € demonstra
enorme potencial de crescimento. Em paises como a Europa e os EUA o setor ja
movimenta 6% do PIB.

Dados do IBGE indicam a tendéncia de crescimento do segmento: em 1995,
entre as pessoas fisicas no Brasil havia 15 milhdes de doadores, nimero que em 1998
ja havia triplicado, chegando a 44,2 milhSes de pessoas, ou aproximadamente 50%

da populagio adulta brasileira. (dados disponiveis em www.rits.org.br)

2.1.3 — DESAFIOS DO TERCEIRO SETOR

“Ha um virtual consenso entre estudiosos e pessoas envolvidas no cotidiano
de organizagdes sem fins lucrativos de que, no Brasil, a deficiéncia no gerenciamento
destas organizagdes ¢ um dos maiores problemas do setor, e que o aperfeigoamento
da gestdo — através da aprendizagem e da aplicac@o de técnicas oriundas do campo
de Administragdo — ¢ um caminho necessario para o atingir de melhores resultados”
(FALCONER, 1999, p, 109). E assim que Falconer (1999) inicia a discussdo em sua
tese de mestrado sobre os desafios do terceiro setor.

Outros autores, como Fernandes (1999), complementam que a cultura do
Terceiro Setor no Brasil conta muito com o voluntarismo e tem o aspecto
profissional pouco desenvolvido. Nos centros religiosos, prevalece o espirito da

caridade, como ¢ proprio que o seja. Pouco se aproveita, contudo, da competéncia
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presente entre os membros dos cultos religiosos. Nas organizagSes populares,
predomina a cultura politica, herdada de outros tempos. E o campo da militancia,
com seus altos e baixos. Nas associages de moradores, as liderangas locais oferecem
gratuitamente o seu tempo, e a organiza¢io € quase sempre carente de recursos.
Desta cultura resulta que o imenso esforgo acumulado pelas boas intengdes
produz resultados muito aquém do que seria possivel e desejavel. Resulta, ainda, um
acamulo de frustragdes. Cresce a expectativa em relagdio ao terceiro setor,
multiplicam-se as oportunidades, mas a resposta ndo corresponde. A despeito da
expansio do setor, grande parte das entidades sofre uma crise de recursos.
Para Fernandes (1999), o fortalecimento do Terceiro Setor implica, por sua
vez, na construgdo de respostas a quatro grandes desafios que estdo hoje colocados 4
expansio e qualificagdo de suas atividades:
e produzir e disseminar informagdes sobre o que é € o que faz o
Terceiro Setor
o melhorar a qualidade e eficiéncia da gestdo de organizagbes e
programas sociais
¢ aumentar a base de recursos e a sustentabilidade das organiza¢des da
sociedade civil de carater publico
e criar condigdes para o aumento da participagdo voluntiria dos

cidaddos

Ja Falconer (1999) deixa de lado questdes mais amplas, como a disseminagdo
de informagGes sobre o terceiro setor, e aborda profundamente a questdo da gestdo:
quais os desafios administrativos nas organizagdes que devem ser superados para o
desenvolvimento do terceiro setor. O autor conclui que existem quatro areas

principais que devem ser desenvolvidas:
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Figura 2.1: Prioridades para o aperfeicoamento da gestdo do terceiro setor brasileiro

(elaborado a partir de Falconer, 1999, p. 130)

Stakeholder Accountability — podendo ser traduzido como prestagio de
contas, refere-se a necessidade de transparéncia e ao cumprimento da
responsabilidade da organizago de prestar contas perante os diversos publicos que
tém interesses legitimos diante delas. Por inimeros motivos, as organiza¢bes do
terceiro setor no Brasil ndo cultivam a transparéncia. Para atingir o sucesso e,
simultaneamente, maximizar o beneficio social de sua atuacgdo, as organizagdes
devem, obrigatoriamente, prestar contas a alguém.

Sustentabilidade - ¢ a capacidade de captar recursos — financeiros, materiais
e humanos — de maneira suficiente e continuada, e utiliza-los com competéncia, de
maneira a perpetuar a organizago e permiti-la alcangar os seus objetivos. Todos os
segmentos do terceiro setor parecem passar por uma crise de sustentabilidade. Uma
das competéncias mais necessarias para o gestor do terceiro setor é a capacidade de
conhecer e desenvolver todas as possibilidades disponiveis de obtengo de recursos,
de maneira a té-los em volume suficiente, de forma continuada e sem gerar
dependéncia ou subordinagdo a nenhuma fonte individual de financiamento.

Qualidade de Serviges — A substitui¢io da caridade e da filantropia por
servicos prestados a consumidores ou a cidaddios conscientes de seus direitos
introduz a exigéncia do uso eficiente dos recursos disponiveis, e a necessidade de
avaliagdo adequada do que deve ser priorizado, em fungdo desses recursos
disponiveis, das necessidades do publico e das alternativas existentes. O

aprimoramento da qualidade deve ser um objetivo continuo das entidades, que ndo
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podem se acomodar em uma postura de satisfagio por estarem fazendo a sua pequena
parte.

Capacidade de Articulagiio - As organizagdes do terceiro setor niio poderdo
mais atuar de forma isolada se pretenderem abordar de forma séria os complexos
problemas sociais para os quais sdo geralmente criadas. A solugio dos problemas
publicos passa pela articulagfio cada vez maior de segmentos diversos da sociedade.

Isto se da através da formagao de aliangas, de parcerias, de redes e coalizdes.

2.1.4—-UM SETOR EM DESENVOLVIMENTO

Como foi visto anteriormente, o terceiro setor no Brasil existe ha apenas trés
décadas. Pode-se considerar que estd em um estgio inicial de desenvolvimento se
comparado com o setor piblico ou com o mercado, que vém se desenvolvendo ha
séculos. Os problemas destas organizagdes, como os de sustentabilidade ou da
qualidade dos servigos, mostram que ainda ha muito que desenvolver.

Nos meios académicos, em especial nas escolas de administragfo, o terceiro
setor passou a ser objeto de estudo somente nos Gltimos dez anos. “Ha pouca
reflexdo sistematica, apesar do crescente interesse pelo tema, e raros estudos
empiricos sobre a conformagdo deste setor, no Brasil ¢ no mundo” (FALCONER,
1999, p. 21). Ou seja, as bases teoricas relacionadas a administragio do terceiro setor
estdo comegando a ser elaboradas.

Falconer (1999), como citado anteriormente, fornece um bom ponto de
partida para abordar os problemas de gestdo do terceiro setor ao listar os quatro
principais desafios destas organizagdes. Entretanto, a escassez de estudos sobre
temas mais especificos dentro da administragdo deste setor ¢ um grande desafio na
elaboragdo de trabalhos.

Outro problema em desenvolver trabalhos com o terceiro setor ¢ decorrente
da enorme variedade de instituigdes que o compdem. “Os componentes do terceiro
setor brasileiro diferem entre si em aspectos mais significativos do que no tamanho
de seus or¢amentos ou em sua natureza juridica. Variam quanto 2o seu grau de

independéncia em relagdo ao governo e ao Mercado, as suas fontes de recursos, ao




tipo de relagdo que estabelecem com seus associados e, principalmente, em termos
dos valores e crengas refletidas em suas missGes e suas formas de atuagdo”
(FALCONER, 1999, p. 107).

2.1.5 — INDICADORES DE DESEMPENHO PARA ORGANIZAGOES DO TERCEIRO SETOR

Apesar da grande diversidade das organizagdes do terceiro setor e da escassez
de ferramentas de gestdo especificas, muitos autores afirmam que o ponto de partida
para modelar a administra¢@o no terceiro setor pode ser a missdo da instituigio. Para
Falconer (1999), a missdo oferece um objetivo claro para a organizagdo e pode ser
usada para o desenvolvimento de sua get3o.

Neste sentido, Sawhill & Williamson (2001) realizaram uma pesquisa com as
20 organizagOes sem fins lucrativos mais bem conceituadas nos Estados Unidos para
tentar entender quais sdo os indicadores que devem ser empregados para medir o
sucesso da organizagdo. As conclusdes condizem com as principais constatagdes de
outros autores e serviram para nortear o trabalho desenvolvido na Casa do Amparo.
A maioria das organiza¢Ses sem fins lucrativos utiliza métricas como a quantidade
de dinheiro arrecadado, a quantidade de membros ou 0 nimero de pessoas atendidas.
Todos estes indicadores podem ser importantes, mas ndo medem de maneira efetiva
0 sucesso da organizagdo em cumprir a sua missao.

Os autores concluem que todas as organizagdes sem fins lucrativos devem
encontrar um meio de medir trés tipos de indicadores: os de progresso com relagdo a
sua missdo, os de capacidade de mobilizar recursos e os de produtividade quanto a
utilizagio dos recursos. Qualquer sistema de indicadores de desempenho
compreensivel precisa incluir esses trés tipos de métricas.

Dois dos trés tipos de indicadores sdo relativamente faceis de criar: os que
medem a mobilizagdo de recursos e os que medem a produtividade quanto 3
utilizagdo dos mesmos. Um indicador para a mobiliza¢do de recursos por um grupo,
por exemplo, poderia ser o volume de arrecadagido de recursos ou o crescimento no

nimero de socios. Entretanto, medir o progresso com relagdo 4 missio ndo é tdo

simples.
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A missdo das organizagdes sem fins lucrativos é freqiientemente vaga ou
pouco tangivel. A missdo da CARE USA, por exemplo, ¢ “afirmar a dignidade e o
valor dos individuos e familias vivendo nas regides mais pobres do mundo”. Como é
possivel medir a “afirmagdo da dignidade e do valor™?

Apesar das organizagdes sem fins lucrativos nfo poderem medir o sucesso
unicamente baseado em indicadores econdmicos, como os negdcios comuns, e apesar
do cumprimento da miss&o nfio poder ser diretamente medido, Sawhill & Williamson
(2001) encontraram uma abordagem pragmatica para quantificar o desempenho, até
mesmo para as organizagdes com os objetivos mais ambiciosos e abstratos.

Chegou-se a uma abordagem que define trés “familias de indicadores”
estreitamente ligadas & misso e aos objetivos de uma organizagfio, representados no

diagrama abaixo:

Indicadores de Impacto

Medem o progresso com relagdo a missdo
¢ aos objetivos de longo prazo, mostrando
o foco da organizagdo

Indicadores de Capacidade

Medem o progresso com relagio a
objetivos € implementagbes de programas,
direcionando o comportamento da
organizagio

Indicadores de Atividade

Medem o progresso em todos os niveis da
ofrganizagio, direcionando a realiza¢do
concreta de melhorias

Figura 2.2: Desdobramento da Missdo em Indicadores (Traduzido pelo autor a partir de
Sawhill & Williamson, 2001, p. 3)

A pesquisa mostrou que as organizagles sem fins lucrativos, apesar das

enormes dificuldades, tém trés op¢Ges para medir o sucesso com relagio a misséo.
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Primeiro, pode-se estreitar a missdo de maneira que ela possa ser medida por um
unico indicador. A missdo da “Goodwill Industries”, por exemplo, é tirar as pessoas
da miséria. Desta maneira, o sucesso pode ser medido simplesmente medindo-se o
namero de pessoas participando dos programas e o nimero de pessoas que de fato
conseguiram um emprego.

A segunda abordagem seria investir em pesquisas para determinar se as
atividades de fato ajudam no progresso da organizagdio em direg3o & missdo ou se
promovem os beneficios que envolvem a missdo. Por exemplo, estudos estatisticos
constantemente atualizados promovidos pela Jump$tart mostram que seus alunos
obtém melhores notas na escola do que os outros que ndo participaram dos seus
programas de ensino, indicando o sucesso da instituigdo.

A terceira maneira de medir o desempenho da instituigdo com relagdo a sua
missdo é desenvolver um sistema de indicadores menores com objetivos especificos
que, se atingidos, contribuiriam para o sucesso da organiza¢do como um todo. A
organizagdo Nature Conservancy, por exemplo, ndo ¢é capaz de medir a
biodiversidade global, mas pode examinar de perto a biodiversidade em cada area
que administra. Um dos beneficios desta abordagem é que os objetivos de micro-
nivel sdo simples e claros.

Os autores concluem que com criatividade e perseveranga as organizagdes
sem fins lucrativos sdo capazes de medir o seu sucesso com relagio & sua missdo. E
preciso definir a miss@io de tal maneira que ela se torne quantificavel, investindo em
pesquisas que mostrem que métodos especificos funcionam ou desenvolvendo
objetivos concretos em sub-niveis da organizagdo que contribuam para o sucesso em
larga escala.

Dada a diversidade das organiza¢des no setor sem fins lucrativos, ndo existe
um unico indicador de desempenho que sirva para todas. Mas as pesquisas indicaram
que as organizagdes devem, ou melhor, precisam desenvolver um sistema que mega
o progresso em dire¢3o a realizagio da missdo. Elas devem isso a todos os seus

clientes, doadores e sociedade.
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2.2 — ADMINISTRAGAO DE SERVICOS

Na auséncia de conceitos desenvolvidos especificamente para o terceiro setor,
a administrag@o tradicional fornece alguns consideragdes que podem servir como
referencial para a discussdo e elaboragdo de trabalhos com o terceiro setor. A seguir,
sdo apresentados alguns dos conceitos que foram levados em consideragdo na
elaboragfio deste trabalho.

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) mostra que existem caracteristicas
diferenciadoras das operagdes de servigos que devem ser levadas em consideragdo

quando se analisa uma empresa de servigos.

O Cliente como um Participante no Processo dos Servicos

A presenga do cliente como um participante do processo de servigo requer
aten¢do no projeto das instalagbes, a qual n3o é encontrada nas instalagBes de
manufatura tradicional. A qualidade do servigo ¢ reforgada se as instalagdes forem
projetadas sob a perspectiva do cliente. Cuidados especiais com a decoragdo interior,
a mobilia, o arranjo fisico, o nivel de ruido e até as cores podem influenciar a
percepgdo do servigo pelo cliente. Um aspecto fundamental da prestagio de servigo é

a compreensdo de que o cliente pode ser uma parte ativa do processo.

Produgio e Consumo Simultaneos de Servico

Os produtos sdo criados e consumidos na mesma hora e, portanto, nio podem
ser estocados, o que constitui uma caracteristica muito importante dos servi¢os. Um
estoque de produtos acabados funciona como um amortecedor para absorver as
variagOes do sistema. A fabrica pode ser considerada um sistema fechado, pois os
estoques desvinculam o sistema produtivo da demanda por produtos, enquanto que,
nos servigos, todo o impacto da variagdo da demanda é diretamente transmitido para
ao sistema.

Além disso, o fato da produgio ser simultdnea ao consumo também elimina a

possibilidade de realizar intervengdes para o controle da qualidade. Um produto pode
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ser inspecionado antes da entrega, mas um servigo deve se basear em outros

indicadores para assegurar a qualidade da entrega.
Capacidade Perecivel com o0 Tempo

Um servigo € uma mercadoria perecivel. Ndo pode ser estocado e, se ndo for
usado, esta perdido. Considere o exemplo de uma cadeira de aviZo vazia ou uma hora
vaga no cabeleireiro. Em ambos os casos, uma oportunidade foi perdida. A utilizagdo
total da capacidade de servigos se torna um desafio gerencial porque as demandas
dos clientes exibem variagdes consideraveis e ndo existe a opgdo de formar estoques

para absorver estas flutuagdes.
Intangibilidade

Servigos sdo idéias e conceitos e produtos sdo objetos. Quando um cliente
escolhe um servigo, ele nio é capaz de vé-lo, senti-lo ou testar seu desempenho antes
da compra. E preciso se basear em outros aspectos, como a reputagdo da empresa.
Em muitas é4reas de servigo o governo tem adotado diretrizes para garantir
desempenhos aceitiveis. Mediante o uso de registros, licenciamentos e
regulamentagdes, o governo pode assegurar aos consumidores o treinamento ou 0s

testes de desempenho de alguns prestadores de servigos.
Dificuldade na Avaliacio dos Resultados

Reforgando o que ja foi discutido por Sawhill & Williamson (2001),
Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) acrescentam que avaliar os resultados de uma
organizagio de servicos ¢ uma tarefa frustrante por muitas razbes. E inutil
contabilizar o mimero de clientes servidos, pois ndo leva em conta a singularidade do
servigo prestado. O problema da mensuragdo complica-se ainda mais nos servigos
sem fins lucrativos, que ndo tém um critério Unico no qual seja possivel basear uma
avaliagdo de seu desempenho, como maximizar o lucro, por exemplo. Uma avaliagdo

mais definida do desempenho do servigo é obtida medindo-se a mudanga em cada
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cliente desde a entrada até a concretizagdo do servigo, um processo conhecido como
andlise transacional. Empresas de servigo sdo de tal forma diferentes que necessitam
de abordagens gerenciais especiais que vdo muito além das simples adaptagdes das
técnicas encontradas no setor da manufatura. As caracteristicas diferenciadoras
sugerem uma ampliagio da visdo de sistema para incluir o cliente como um
participante no processo de servigos. O cliente é visto como uma entrada que é
transformada em uma saida com algum grau de satisfagao.

Em matéria de servigos, o processo ¢ o produto. Os clientes chegam ao
servico com diferentes demandas. Por este motivo, multiplos indicadores de

desempenho sdo necessarios.

2.3 — LOGICA DO SERVICO

Em sua teoria sobre administragio em servigo, Fitzsimmons & Fitzsimmons
(2000) apresentam que os servigos sio compostos de trés elementos basicos:
e C(Clientes
e Empregados

e Sistemas (a organizag¢io da empresa)

A légica de servigo proposta por Kingman-Brundage (1995) tenta unir esses
trés elementos basicos mostrando os elos que existem entre eles. O modelo sugere
que o projeto do servigo tenha coeréncia entre as trés logicas. A ldgica do servigo foi
utilizada neste trabalho na fase de diagnostico dos problemas da Casa do Amparo. A

seguir serdo apresentados de maneira sucinta os principais conceitos.
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Modelo da Iogica de servico

Figura : Modelo da Logica de Servigo (KINGMAN-BRUNDAGE, 1995)

A figura acima demonstra que quando se projeta um servigo ndo se pode
olhar separadamente os elementos que o compdem. Um bom projeto de servigo
contempla as necessidades dos seus clientes através da interagdo com empregados
satisfeitos que utilizam uma estrutura adequada que lhes permite melhor atender aos
clientes. A integragio e coeréncia do projeto sdo fundamentais.

Kingmam-Brundage vai além de propor que os trés elementos e suas inter-
relagdes sejam considerados juntos no projeto de servigo. Ela insere esses trés
elementos dentro da cultura organizacional e do conceito de servico que aquela
empresa tem. Com isso, a analise da logica de servigo vai além de saber quem ¢ o
cliente, observando qual € o perfil de cliente que a empresa se propde a atender.
Também visa determinar qual empregado melhor se adapta a cultura organizacional
da empresa e qual a tecnologia (estrutura) condizente com o conceito de servigo.

Enfim, o modelo permite que um servigo possa ser projetado ou analisado de forma

completa.
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A seguir descreve-se cada um dos elementos que compdem o modelo da

logica de servigo.

CONCEITO DE SERVICO: especifica os resultados esperados pelos clientes,

foca a agdo dos membros da organizagdio nestes resultados e liga a empresa ao

mercado externo,

CULTURA DA ORGANIZACAQ: sdo as normas e valores da instituigdo, a
argamassa que mantém a organizagdo unida. Liga o conceito de servigo ao
mecanismo pelo qual o conceito de servigo ¢ implementado.

e Fronteiras entre os grupos
e “Status”, poder, autoridade

e Premiagdes e punigdes

LOGICA DO CLIENTE: racionalidade que guia o seu comportamento,

baseada nas suas necessidades e desejos - introduz realidades no processo de servigo
que s3o0 “estranhas” ao processo, com impacto imprevisivel. Ele imagina uma
seqii€éncia coerente de eventos.

O que o cliente esta querendo fazer e por que?

LOGICA DO EMPREGADO: racionalidade que guia o comportamento do

empregado. E individual e pode produzir resultados inconsistentes, principalmente
quando os procedimentos sdo ambiguos e os empregados sdo obrigados a “inventar”

sua tarefa.
e Clareza do papel
e Habilidade para trabalhar
e Motivagio

e Praticas de supervisdo

LOGICA TECNICA: é o “motor” da operagido de servigos. E impessoal e

objetiva, contém os principios que governam a produgdo do servigo. Se coerente, o
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resultado traz valor para o cliente; sendo, insatisfagdo. Tecnologia, leis, politica
corporativa, normas, regulamentos podem proporcionar melhorias no projeto do

processo.

O resultado da integragdo da logica técnica, do cliente e do empregado € a
logica do servigo. O entendimento destas trés légicas e da interagdo resultante
permite identificar sinergias que aumentam o desempenho da organizagio. Desta
maneira, a logica do servigo ¢ uma 6tima ferramenta para identificar os problemas de

integragdo dos sistemas de servigo.

2.4 - GESTAO DA QUALIDADE EM SERVICOS

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) ao discutir a gestdo da qualidade em
servigos, resumem os principais conceitos e ferramentas comumente utilizadas. Eles
introduzem o capitulo com a afirmagio de que qualidade em servigo é um tema
complexo. Conceitos com origem na manufatura podem ser usados para projetar o
sistema de prestagiio de servigos, entretanto, esses conceitos nfo sio suficientes para
avaliar e aprimorar a qualidade em servigos. Novos conceitos e metodologias sdo
necessarios.

Em parte, a dificuldade aparece porque a avaliagio da qualidade surge ao
longo do processo de prestagdo do servigo, que geralmente ocorre com o encontro de
um funcionario com o cliente. Além disso, a qualidade nos servigos geralmente
apresenta aspectos que dificilmente podem ser mensurados.

Os autores discorrem sobre diferentes ferramentas e metodologias que ajudam
o gestor da organizagdo a projetar, medir, avaliar e melhorar a qualidade dos servigos

prestados. Algumas das quais serfio apresentadas a seguir.
Defini¢ao da Qualidade em Servicos
Segundo os autores, a qualidade comega com o projeto do sistema de

prestagdo do servigo. Em seguida, a satisfagdo do cliente com a qualidade do servigo

pode ser definida pela comparagdo do servigo prestado com a expectativa do servigo
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desejado. Quando se excede a expectativa, o servigo é percebido como de qualidade
excepcional. Mas se, ao contrario, o servigo prestado for avaliado como abaixo da

expectativa, entdo a qualidade passa a ser inaceitavel.

Mensuracio da Qualidade em Servigos

Medir a qualidade dos servigos é um desafio, pois a satisfagdo dos clientes é
determinada por muitos fatores intangiveis. Ao contrario de um produto com
caracteristicas fisicas que podem ser objetivamente medidas, a qualidade em servigo
possul muitas caracteristicas subjetivas (por exemplo, o ambiente de um restaurante).

Como uma alternativa inicial para a medida da qualidade do desempenho de
uma organizagdo de servico, Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) sugerem o
Benchmark, ou seja, a medida do nivel da qualidade de uma empresa pode ser
realizada por comparagio de seu desempenho com o de outras empresas,
consideradas as melhores na categoria. Para cada dimensdo da qualidade deve haver
uma empresa reconhecida como a de desempenho superior, que pode ser usada como
um padrdo para comparagio.

O Benchmarking nio se resume apenas a comparagdes estatisticas. Ele
também inclui visitas s empresas lideres para aprender, em primeira mdo, como a
administragdo atingiu a exceléncia. Por este motivo, o Benchmark extrapola os
limites do setor da economia em questdo. Deve-se procurar quais as empresas que
realmente se sobressairam em alguma dimens3o da qualidade, compreender as
praticas que as colocaram em destaque e, em seguida, aplicar na propria empresa as
medidas apropriadas. Por exemplo, a Domino s Pizza visitou Pit Stops de corrida de
formula 1 para aprender métodos de redugdo do tempo de preparagdo em linhas de

producdo e poder realizar suas entregas de pizzas o mais rapido possivel.
Escopo da Qualidade em Servicos
Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) definem cinco aspectos da qualidade que

podem ser utilizados para identificar as medidas possiveis da qualidade em servigo.

Sio eles:
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Conteddo: Os procedimentos-padrdo estio sendo seguidos? Para servigos de
rotina, geralmente sdo desenvolvidos procedimentos-padrdo de operagdo e espera-se
do pessoal que executa estes servicos o cumprimento dos procedimentos
estabelecidos.

Processo: E adequada a seqiiéncia de eventos no processo de servigo? O
maior interesse aqui ¢ pela manutengdo de uma seqiéncia logica de servigos e por
uma utilizagdo bem ordenada dos recursos para a realiza¢do dos servigos.

Estrutura: As instalagdes fisicas e o projeto organizacional sio adequados
para o servigo? As instalagdes fisicas e os equipamentos de apoio constituem apenas
parte da dimensdo estrutural. A qualificagdo do pessoal e o projeto organizacional
também sdo importantes dimensGes da qualidade.

Resultado: Ocorreu alguma mudanga depois do servigo ter sido feito? A
avaliagdo mais realista da qualidade do servigo é o resultado final. O cliente ficou
satisfeito? As reclamagdes dos clientes sio uma das formas mais efetivas de
avaliagdo da qualidade do servigo.

Impacto: Qual € o efeito do servigo em longo prazo sobre o cliente? A
resposta a esta pergunta seria uma medida do impacto do desempenho. A eficiéncia
da policia em uma cidade, por exemplo, pode ser avaliada respondendo-se & seguinte
questdo: os cidaddos podem transitar pelas ruas, a noite, com seguranga? O impacto
também deve incluir uma medigdo do servigo e da sua acessibilidade, ou seja, a

facilidade de acesso ao servigo pelos clientes também deve ser monitorada.
Inclusio da Qualidade no Pacote de Servicos

Se o projeto do servigo for elaborado cuidadosamente, pode-se deixar de
inspecionar ¢ mesmo assim acrescentar qualidade a um servico. Segundo
Fitzsimmons, focalizar em quatro dimensGes da qualidade dos servigos ajuda a
incluir a qualidade no projeto dos servigos. Abaixo encontram-se as quatro
dimensdes e as caracteristicas relacionadas a cada uma delas:

1. Instalagdes de Apoio: localizagdo, decoragdo interior, equipamento de apoio,
adequag@o da arquitetura e arranjo fisico das instalagdes.

2. Bens Facilitadores: consisténcia, quantidade e selec#o.
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3. Servigos Explicitos: treinamento do pessoal prestador de servigo,
abrangéncia, consisténcia e disponibilidade.
4. Servigos Implicitos: atitude do servigo, ambiente, espera, status, sensagdo de

bem-estar, privacidade, seguranga e conveniéncia.

Controle de Processo em Servico

O controle da qualidade em servigos pode ser visto como um sistema de
controle com retro-alimentagdo. Em um sistema de retro-alimentagiio, a saida é
comparada com um padrdo. O desvio deste padrio ¢ utilizado para ajustar os
pardmetros do processo de modo que as proximas saidas estejam dentro dos limites
aceitdveis. Um termostato em uma casa pode ser usado como exemplo. Quando a
temperatura ultrapassa um limite inferior, o sistema de aquecimento ¢
automaticamente acionado e continuara a funcionar até que a temperatura padrio seja
restabelecida.

A figura a seguir, ilustra o ciclo bésico de controle de processos em servigos.
O conceito de servigo estabelece uma base para determinar as metas e definir as
medi¢des de desempenho do sistema. As medidas de saida sdo realizadas e
monitoradas conforme os requisitos. As inadequagdes aos requisitos sdo estudadas

para a identificagdo de suas causas e determinag@o das agBes corretivas necessarias.
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Figura 2.3: Ciclo bdsico de controle dos processos em servigos (Fitzsimmons &
Fitzsimmons, 2000, p.363)

Infelizmente, ¢ dificil implementar um ciclo de controle efetivo para sistemas
de servigos. Os problemas comegam na defini¢do das medigdes de desempenho do
servigo. A natureza intangivel dos servigos torna dificil, mas ndo impossivel, as

medigdes diretas.

Ciclo de Melhoria Continua da Qualidade

Para fechar o referencial teorico sobre a qualidade, ndo se pode deixar de citar
o ciclo PDCA desenvolvido por Deming e amplamente divulgado nos meios
académicos. O ciclo PDCA, abreviatura de plan, do, check, act (planejar, fazer,
verificar, agir) defende que a melhoria da qualidade deve se dar de forma continua,
em ciclos. Os passos sdo: planejamento ou determinagdo dos objetivos e meios para
atingi-los; treinamento e implementa¢dio; verificagio da eficiéncia; adogiio de

medidas corretivas; e assim por diante.
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2.4.1 - QUALIDADE DE SERVICOS NAS ORGANIZAGOES DO TERCEIRO SETOR

A qualidade de servigos em organiza¢des do terceiro setor ainda foi pouco
explorada pela literatura. Existem poucos trabalhos que discutem suas experiéncias
com relagdo a qualidade de servigos, em comparagio com diversos casos estudados
em empresas. Uma excegdo ¢ o trabalho de Heckert (2001), “Qualidade de Servigos
nas Organizagdes do Terceiro Setor”. Segundo ele, a maioria dos trabalhos sobre
qualidade no terceiro setor sdio simples transposi¢des de modelos desenvolvidos para
o mercado, sem dar a devida atengdo as especificidades do setor. E necessario
estudar estas especificidades e desenvolver modelos especificos para o terceiro setor.

Heckert (2001) desenvolveu uma pesquisa com organizagdes do terceiro setor
para identificar as principais diferengas entre a gestdo da qualidade no Mercado e
neste setor. As principais conclusdes desta pesquisa sdo as duas a seguir:

Presenca de multiplos stakeholders na condigio de clientes — ao contrario das
empresas, que possuem um cliente com perfil melhor delimitado, as organiza¢des de
terceiro setor lidam com uma variedade maior de publico. Como conseqiiéncia, a
instituicio deve atender a diversos interesses que nem sempre estdo alinhados,
multiplicando os focos do programa de gestdo da qualidade.

Destaque maior conferido aos valores de justiga e solidariedade — nfo ¢
possivel avaliar a qualidade de servigos nestas organiza¢des unicamente em fungdo
dos resultados alcangados. Enfase especial deve ser dada aos processos de prestagio
de servigos, verificando se a maneira como sfo conduzidos leva em consideragdo os

valores de justica e solidariedade.
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3. A CASA DO AMPARO

A Casa do Amparo ¢ uma entidade civil sem fins lucrativos e de natureza
filantropica, classificada pela prefeitura de S@o Paulo como um Abrigo para Criangas
e Adolescentes. Atualmente, existem duas Casas do Amparo, uma para as criangas €
outra para os adolescentes, cada uma com aproximadamente doze abrigados. A
organizagio tem por finalidade acolher e abrigar gratuitamente menores orfaos,
abandonados ou cujos pais tenham sido destituidos do patrio poder, temporariamente
ou n3o, proporcionando-lhes todas as condigdes necessarias para © seu
desenvolvimento fisico, moral, cultural e assegurando todos os direitos estabelecidos
no Estatuto da Crianga e do Adolescente: Art. 4° “E dever da familia, da
comunidade, da sociedade em geral e do Poder Publico assegurar, com absoluta
prioridade, a efetivagdo dos direitos referentes a vida, 4 saide, 4 alimentagfio, a
educagdo, ao esporte, ao lazer, a profissionalizagfo, a cultura, & dignidade, ao
respeito, a liberdade e a convivéncia familiar € comunitaria”.

Dada a insuficiéncia de recursos do Poder Piblico para efetivar os direitos
das criangas e adolescentes, a sociedade se organiza para suprir as necessidades dos
menores desamparados. A Casa do Amparo é uma organizagdo dentre as centenas de
abrigos do Brasil que complementa o trabalho desenvolvido pelo Poder Publico,

atuando nos lugares em que ele se mostra insuficiente.

3.1 - HISTORICO

A criagdo do Nucleo Assistencial Afranio Hingel, nome formal para a Casa
do Amparo, data do ano de 1991. Nesta época, um grupo de pessoas inaugurou a
primeira Casa do Amparo, localizada numa residéncia alugada no bairro da Barra
Funda, SP. Néo havia um grupo formalizado de contribuintes e toda ajuda as criangas
advinha de colaboracGes esponténeas e esparsas da sociedade.

Em meados de 1994, um senhor chamado Leon Alexandr foi chamado, a
pedido de um amigo, a participar do dia-a-dia da Casa, atuando como contador de
histérias para as criangas. Sua participagdo comegou por visitas semanais que, com 0

passar do tempo, tornaram-se cada vez mais freqiientes.
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As dificuldades naquele periodo eram inumeras €, como se nio bastassem 0s
problemas com a educagfio e criagio das criangas, uma ordem de despejo foi
recebida pela administragdo da Casa do Amparo, por falta de pagamento. Para tentar
evitar a dissoluggio do abrigo, Leon Alexandr, iniciou uma ag3o dentro de sua rede de
contatos para tentar transformar essa situag@o e angariar fundos para alcangar o
equilibrio financeiro da instituigdo.

Ao final do ano de 1994, a Casa do Amparo conseguiu quitar suas dividas,
mudou-se para o bairro da Pompéia e Leon Alexandr foi nomeado presidente da Casa
do Amparo, situagdo que perdura até os dias de hoje.

Atualmente, a instituigo ainda apresenta problemas financeiros, mas em
menores proporgdes. O trabalho dentro das casas néo chega a ser consideravelmente
afetado. Ha cerca de dois anos, um grupo de profissionais de uma consultoria
trabalha voluntariamente junto a diretoria das casas auxiliando no planejamento
estratégico da institui¢do e na arrecadag@o de recursos. A instituigio tem procurado

se adaptar 4 demanda por maior profissionalismo no terceiro setor.

E possivel perceber pelo breve histérico da institui¢do que a Casa do Amparo
possui as caracteristicas de inimeras organizagbes do terceiro setor descritas por
Fernandes e Oliveira (1999) no referencial teodrico. Ela surgiu da organizagio de
pessoas da sociedade civil com o objetivo de preencher uma lacuna no servigo social
do Estado. E sobreviveu ao longo dos primeiros 10 anos atuando de maneira
informal e solucionando problemas com base na cooperagio entre os cidaddos.
Encontra-se atualmente tentando solucionar problemas tipicos do terceiro setor como

a inconstancia no fluxo de caixa e a falta de profissionaliza¢do dos servigos.

3.2 — O TRABALHO NA CASA DO AMPARO

Sendo responsavel pelo desenvolvimento sadio dos abrigados, a Casa do
Amparo deve prover um lar onde criangas e adolescentes poderdo desfrutar de todos

os seus direitos. Seguramente, estas casas ndo serdo um lar tradicional, com pai e
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mde cuidando de alguns filhos. Mas as casas devem procurar proporcionar o
desenvolvimento das criangas da melhor forma possivel.

A seguir, apresenta-se uma breve descrigdo da trajetoria dos abrigados, com o
intuito de ajudar a compreender o ambiente singular de trabalho da Casa do Amparo.

De maneira simplificada, quando uma crianga fica orfd ou seus pais sdo
destituidos do patrio poder, normalmente devido a maus tratos, violéncia, uso de
drogas e até abuso sexual, ela é encaminhada para orfanatos ou as chamadas Casas
de Passagem, onde ficard temporariamente. Estas casas sfo grandes instituicdes
projetadas para atender dezenas de criangas, com pouca atengdo individualizada. A
crianga ficara no local até ser adotada ou recolhida por um abrigo, como a Casa do
Amparo, onde podera receber um tratamento mais personalizado e adequado.

Quando ha vaga na Casa do Amparo, uma crianga, com idade entre 5 e 9
anos, € escolhida para ocupéa-la. Em seguida, segue-se um trabalho de adaptacio da
crianga ao novo ambiente, procurando deixa-la segura e acolhida, e de avaliagdo das
necessidades da crianga, como tratamentos médicos, psicoterapias, educagio e
esportes. A crianga ficara na casa até ser adotada, até que o juiz considere que os pais
biologicos da crianga tém condigSes de cria-la novamente ou até completar 18 anos,
quando devera ser encaminhada profissionalmente.

Ao longo dos anos em que o abrigado fica na casa, a organizag3o se encarrega
de suprir todas as necessidades basicas de uma crianga, como alimentagdo adequada,
vestimentas apropriadas, higiene, saide, etc. Além disso, procura também educa-las
com bons habitos de colaboragio, executando pequenas obrigagBes e tarefas
domésticas. As criangas sio também estimuladas a praticar esportes e a participar das
atividades de lazer propostas pela organizagio.

Educagdo formal e saide mental sdo prioridades para a Casa do Amparo.
Todas as criangas sdo matriculadas em colégio publico e sdo estimuladas a atingir
bons resultados escolares. Quando necessario, ou quando possivel, um abrigado pode
receber aulas de reforgo escolar, normalmente ministradas por voluntarios. A saade
mental € outro aspecto importante e complexo nos abrigados, tendo em vista o
passado conturbado de cada um. Quase todos realizam algum tipo de terapia e uma
psicOloga € encarregada de avaliar a saude psiquica de cada abrigado e propor o

tratamento adequado.
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Além disso, a Casa do Amparo também organiza o trabalho voluntario, que
complementa as atividades da casa, as visitas de parentes das criangas, as visitas das
criangas aos parentes, o recebimento de doagdes materiais nas proprias casas, os

procedimentos legais, os pedidos dos juizes, entre outras necessidades.

Administrar tudo isto dentro de uma casa onde vivem aproximadamente 15
pessoas, entre abrigados e funcionarios, nio ¢ uma tarefa simples. Como se ndo
bastasse administrar os recursos, primeiro é necessirio arrecada-los. Existem
funcionarios e voluntarios responsaveis exclusivamente por esta tarefa: divulgar o
trabatho da Casa do Amparo e fazer a captagdo de recursos.

Veremos a seguir a estrutura adotada pela Casa do Amparo para realizar todo
este trabalho e também a interag8o entre os diversos participantes, permitindo, assim,

compreender o ambiente para o qual o presente trabalho foi desenvolvido.

3.3- A ORGANIZAGAO

A Casa do Amparo ainda nfio possui um organograma oficial. A figura a
seguir foi desenvolvida ao longo deste trabalho e representa, aproximadamente, a
estrutura organizacional da instituigdo, acrescida de alguns elementos graficos que

ilustram aspectos da interagdo entre os envolvidos:
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Figura 3.1: Organograma da Casa do Amparo — Elaborado pelo autor

A Casa do Amparo abriga atualmente 25 criangas e adolescentes, divididas
em dois lares, um localizado no Bairro do Jaguaré e outro no bairro da Pompéia. A

organizagdo como um todo movimenta doagoes da ordem de R$ 100 mil por ano.
3.3.1 - DESCRIGAO DAS FUNGCOES — ADMINISTRAGAO GERAL

A administra¢do geral da Casa do Amparo responde por todo o trabalho realizado
ndo diretamente ligado ao cotidiano das casas, como o planejamento financeiro, a
captagdo de recursos e a divulgagdo. Estas atividades sdo realizadas por profissionais

de diversas areas que dedicam parte do seu tempo como voluntarios.

Diretoria Executiva

Os membros da diretoria executiva s3o:

Presidente: Leon Alexandr - Construtor

Vice-Presidente: Julio Fernandez Gutierrez - Empresario

1* Secretario - Fabio Broder - Administrador de Empresas

-27-



‘ m> "‘T'::;‘:"> Alhade >Dlnomauco> Proiws | Concluskie

2° Secretario - Nivio Terra - Advogado
1° Tesoureiro - Isaac Newmark - Empresario

2° Tesoureiro - Albert Salem - Empreséario

O primeiro fato que se observa ¢ a quantidade e a variedade de pessoas que
fazem parte da diretoria executiva. Apesar disso, a grande maioria ndo dedica mais
do que algumas horas semanais de trabalho voluntario. S3o profissionais de
diferentes especialidades que conquistaram seu espago na diretoria por meio das
contribuigSes que realizaram ao longo dos anos. A diretoria executiva é responsavel
pelo planejamento de longo prazo das atividades da Casa. Projetos como a
construg¢do de uma terceira casa, a reforma de uma das duas existentes ou questdes

juridicas, como a adogdo de uma crianga, sio decididas pela diretoria executiva.

Conselho Fiscal
Os membros do conselho fiscal s3o:
Fabio D'Império — Engenheiro
Eduardo Marson — Empresario
Graciete Maria Barradas - Médica
O conselho fiscal zela pelas contas da Casa do Amparo, realizando a
contabilidade e controlando o fluxo de caixa da instituigdo. Além disso, o conselho

fiscal ¢ responsavel por adequar a Casa as exigéncias da Lei.

Diretoria de Divulgagio e Captacio
A diretoria de divulgagio é representada por:
William Shiang — Engenheiro
A diretoria de Captagdo é representada por:
Luis Gustavo Vairo - Administrador de Empresas
A diretoria de divulgagio atua em conjunto com a diretoria de captagéo, por
razdes de sinergia.
A de divulgagio € encarregada de divulgar a Casa do Amparo, assim como 0s
projetos que ela realiza. A reformulagio do enderego eletrdnico e o boletim trimestral

sdo exemplos das tarefas a cargo dessa diretoria.
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A diretoria de captagio desenvolve projetos e eventos voltados para a
captagfo de recursos, normalmente financeiros, para Casa do Amparo. Essa diretoria
tem buscado profissionalizar os projetos propostos de forma que o doador doe seu
dinheiro com um objetivo especifico (exemplo: auxiliar no projeto de leitura para as

criangas) ao invés de fazer uma doag¢8o pontual sem fim especifico.

3.3.2 - DESCRICAO DAS FUNGOES — OPERACIONAL

A parte operacional da casa corresponde a todo o trabalho diretamente ligado
ao cotidiano das casas do amparo, como a organizagio dos passeios, do trabalho
voluntario e dos projetos educacionais, além do cuidado direto com os abrigados.
Todos os funcionarios da parte operacional sdo profissionais contratados, embora,
muitas vezes, por poucas horas semanais.

Neste momento, vale ressaltar que o foco principal deste trabalho de
formatura € a parte operacional. O sistema de indicadores e o controle da qualidade
foram desenvolvidos especialmente para aperfeigoar o trabalho do administrador, do

psicélogo, da assistente social e da educadora.

Administrador da Casa
A fun¢do do administrador € central para o funcionamento das casas. O
administrador trabalha coordenando o servigo nas duas casas e ¢ responsavel, de
maneira geral, por organizar os recursos disponiveis na sociedade e na Casa do
Amparo em beneficio do desenvolvimento saudavel das criangas. Mais
especificamente, o administrador deve:
¢ Promover o funcionamento eficiente das atividades desenvolvidas na
Casa do Amparo.
e Zelar pelo cumprimento das regras
e Articular parcerias que permitam a melhoria do atendimento nas
casas, incluindo dentistas, médicos, cursos, médicos especialistas,
lazer, psicologos, etc.
e Prover o material necessario aos abrigados no que se refere a material

de uso pessoal e escolar.
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Informar a diretoria sobre o andamento das atividades

Representar a instituicdo em encontros, cursos, e eventos em geral,
para informar, receber orientagéo, opinar.

Orientar funcionarias sobre a dinidmica e a rotina de funcionamento
das casas em relagdo a compras, despesas, folgas, visitas, passeios,

consultas médicas, etc.

Formar, acompanhar, orientar e avaliar grupos de voluntarios.

Ou seja, o administrador esta envolvido em todos os aspectos que permitem o

funcionamento eficiente das casas, devendo também responder pelos eventos

inesperados que acontecem no dia a dia das mesmas. O administrador também é um

dos principais elos de ligagdo entre a parte operacional e a diretoria.

Psicologo

A psicologa trabalha pela estabilidade emocional e psiquica dentro das casas

do amparo. E ela que deve identificar distirbios no relacionamento (como ameagas,

roubo, submissdo) entre os moradores da casa e tomar, ou sugerir, as medidas

necessarias para corrigi-las. Ndo se pode esquecer que o passado hostil da maioria

das criangas torna a fungdo da psicologa fundamental para a manuten¢do de um

ambiente saudavel nas casas do amparo. Além disso, também compete ao psicologo:

Realizar testes de orientagdo vocacional.

Acompanhar junto a escola os fatores emocionais que interferem no
processo de aprendizagem.

Encaminhar e acompanhar o atendimento individual de cada abrigado
com a respectiva terapia (psicoterapia, fonoaudidlogia, psiquiatria,
arte-terapia, etc.)

Acompanhar o processo de adaptagdo na casa,

Apresentar relatorios de acompanhamento psicologico dos abrigados.

Assistente Social

O assistente social € o principal elo do abrigado com sua familia biologica. E

ele que promove encontros entre o abrigado e a familia para uma eventual restituicio

do patrio poder e ¢ ele que acompanha o andamento dos processos no foro da crianga
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e da juventude. Isto inclui a redagfo de relatorio interdisciplinar para composi¢do dos
autos e processos ¢ a avaliagdo do desenvolvimento e da adaptagio da crianga/
adolescente, para elaboragdo de relatério social e outras fungdes definidas na

legislagio.

Educadora

A educadora ¢ uma figura central no cotidiano dos abrigados. Antigamente
chamada de mie social, ela dorme quase todos os dias na casa. Ela é responsavel pela
educagdo informal dos abrigados, procurando promover a disciplina, transmitir
valores, conversar, resolver pequenos conflitos, levar ao médico, estimular iniciativas

construtivas dos abrigados, propor atividades, etc.

Servigos Gerais e folguista

A funciondria de servigos gerais também dorme na casa e é a pessoa
encarregada de cozinhar, limpar e arrumar a casa. Apesar de haver uma funcionaria
dedicada a estes servigos, todos os outros moradores da casa (educadora e abrigados)
também colaboram com a limpeza e arrumagio.

A folguista é uma funcionaria que fica dois dias por semana na casa para
substituir as outras funcionarias em seu dia de folga, j4 que a legislagio exige ao

menos dois adultos presentes na casa no periodo noturno.

Voluntarios

Os voluntarios so pessoas que decidiram contribuir com parte do seu tempo
e talento para ajudar nas necessidades da casa. Dentre os inimeros trabalhos que um
voluntario pode fazer, os mais comuns sfo reforgos escolares, transporte e passeios
com abrigados. Atualmente, a atividade dos voluntéarios ndo é muito representativa,
devido ao problema da alta rotatividade dos voluntarios. A maioria ndo desenvolve
trabalhos por mais do que poucos meses. Por estes motivos, os voluntarios devem
realizar apenas trabalhos complementares na formagdo dos abrigados, enquanto os

funcionarios s3o responséaveis pelos servigos essenciais.
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3.3.3 - PECULIARIDADES DA ORGANIZACAO

Se comparada a empresas da industria ou do setor de servigos, a organizago
da Casa do Amparo nio é nada convencional. Mauricio Serva (1993) observa que
esta € uma caracteristica bastante comum em organizagdes do terceiro setor. Para o
autor, estas sdo substantivas, singulares, autGnomas e de carater espontineo,
apresentando como caracteristicas comuns a unifio em tomno de ideais, as praticas
organizacionais informais e a interligagdo entre si em redes.

A estrutura hierarquica ndio apresenta a mesma rigidez das empresas com fins
lucrativos. Na Casa do Amparo nem mesmo existia uma estrutura hierarquica
definida. A estrutura apresentada no inicio do capitulo foi elaborada pelo autor deste
trabalho. E, como se pode observar, Administrador, Psicologo e Assistente Social
encontram-se no mesmo nivel hierarquico, refletindo um processo decisério que
tende a ser coletivo e o fluxo de comunicagdo, livre, neutralizando a hierarquia
interna.

Dentro do contexto da informalidade, o proprio desenvolvimento deste
trabatho se deu de forma coletiva. Foram realizadas in(imeras reunites, normalmente
entre o autor deste trabalho, a administradora e a psicologa, de onde surgia o
consenso sobre as questdes discutidas. Em algumas ocasides, quando um membro do
grupo acreditava em um trabalho, levava-o até o fim por vontade prépria. Foi o caso
do Projeto Bonus, de recompensas e castigos leves ao comportamento das criangas,
onde todos reconheceram a importdncia, mas ndo haveria tempo para a sua
realizagdo. A psicologa decidiu, entfio, dedicar horas extras para a realizagdo deste

trabalho, realizando-o com sucesso.

Peter Drucker (1994) observou que, nos EUA, as organiza¢des do terceiro
setor sdo baseadas na confianca e no trabalho voluntério. Nelas se trabalha por
dedicagdo a uma causa e ndo por mera necessidade de sobrevivéncia. Na Casa do
Amparo, um fato que ilustra esta constatagio é a quantidade de horas dedicadas
voluntariamente pela causa. Na parte da administragdo geral, todos os trabalhadores
séo profissionais de outras areas que trabatham algumas horas por semana pela Casa

do Amparo. Na parte operacional, a administradora, a psicéloga e a assistente social
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sdo contratadas por apenas cinco horas semanais, com saldrios competitivos.
Entretanto, o volume de horas trabalhado por cada uma delas excede largamente as
cinco horas. Sendo assim, o salario fica muito abaixo da média do mercado. O
complemento salarial vem, provavelmente, na forma de realizagio. Como disse a
administradora, “As pessoas trabalham sabendo que fazem a diferenca”. Tudo isso

sem contar os voluntarios propriamente ditos.

Além de descrever a instituigio em questdio, o objetivo deste capitulo é
mostrar as peculiaridades envolvidas no trabalho com o terceiro setor ¢, em especial,
na Casa do Amparo. Qualquer trabalho desenvolvido em uma instituigio como esta
deve levar em consideragio a cultura da organizagdo, procurando aproveitar os
pontos positivos, como o empenho das pessoas, € superar as dificuldades
organizacionais, como a escassez de recursos e a informalidade excessiva.

O capitulo a seguir descreve de maneira mais aprofundada as deficiéncias

administrativas, mostrando as principais razdes e motivagdes para o desenvolvimento
do trabalho.
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4, DIAGNOSTICO

4.1 — CONSIDERACOES INICIAIS

O presente capitulo tem por objetivo apresentar a analise desenvolvida
visando entender as necessidades da organizagdo e também apresentar quais foram os
pontos observados que justificam a criagdo de um sistema de indicadores e controle
da qualidade. Primeiramente, serdo esclarecidos alguns pontos importantes, em
seguida sera apresentada uma analise através da Logica do Servigo e, por fim, serdo

discutidas outras questdes que motivaram o desenvolvimento deste trabalho.

4.1.1 - CLIENTE

O cliente ¢ fundamental para a administragio de operagdes de servigos. Toda
a organizagio da empresa de servigos esta voltada para atender as necessidades dos
clientes. E ele que atribui valor ao servigo prestado e, portanto, as necessidades e
vontades dos mesmos devem orientar a prestagio de servigo.

Definir quem ¢ o cliente da Casa do Amparo, entretanto, ndo é tdo simples
quanto definir o cliente de um banco ou de um saldo de beleza, onde a pessoa que
paga € a mesma que recebe o servigo. Na Casa do Amparo existe o doador
voluntario, que fornece o dinheiro para a institui¢do, mas ndo é diretamente afetado
pelos servigos prestados, e existem as criangas, que recebem efetivamente os
servigos. Surge entdo a duvida: a Casa do Amparo deve direcionar suas agdes para
agradar aos doadores ou as crianc¢as?

Os doadores pagam e esperam receber em troca resultados, ou mudancas
positivas nas criangas, e, por isso, poderiam ser considerados os clientes. Entretanto,
quem de fato participa da prestagdo de servigo e ¢ o receptor do servigo mencionado
na missdo da casa € a crianga. Ela serd diretamente afetada e estd em contato
constante com as instalagbes da empresa. A crianga devera ser acompanhada ao
médico por um funcionario da casa quando precisar, enquanto o doador de recursos

quer apenas que a crianga seja bem cuidada.
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Pelas razdes apresentadas acima e pelo fato do trabalho estar focado na parte
operacional da casa — a parte que esta em contato direto com a crianga — decidiu-se
adotar o seguinte principio: o cliente da casa do amparo sdo as criangas e
adolescentes que nela habitam. O doador de recursos assume um papel semelhante ao
acionista de uma empresa, investindo o seu dinheiro e pedindo em troca resultados.
Em uma empresa com fins lucrativos, o resultado é, normalmente, o lucro. Na Casa

do Amparo resultado € o cumprimento da missdo a um baixo custo.

4.1.2 - MISsA0

A missdo de uma organizagdo do terceiro setor é um dos conceitos mais
importantes para a administragio. A missdo indica a diregdo para a qual todas as
agOes devem ser encaminhadas. Os funciondrios devem ter claro este conceito para
que tomem atitudes coerentes com os objetivos da dire¢do quando realizam os
Servigos.

Neste trabalho, a missdo da empresa assume um papel ainda mais importante.
Nela serd baseada uma grande parte do desenvolvimento das atividades que sdo
fundamentais para a avaliagdo do desempenho e garantia da qualidade dos servigos
prestados na Casa do Amparo. Desta maneira, julgou-se necessario avaliar e discutir
se a missdo da empresa foi definida corretamente.

A missdo da Casa do Amparo, como definida pela diretoria, € a seguinte:

“Amparar, proteger e capacitar a crianga e o adolescente em risco social,
de modo a assegurar-lhes o direito a cidadania, educacio ¢ bem estar fisico e

mental”. (grifos do autor)

A principio, pode-se considerar a missdo da organizag¢3o muito genérica, mas
analisando-se cada termo com aten¢Ho, percebe-se que as palavras foram
cuidadosamente escolhidas e estdo associadas a conceitos-chave.

“Amparar e proteger o adolescente em risco social” define o pablico alvo e
denota o fato de que as criangas vieram de ambientes violentos e insalubres, do qual

precisam ser protegidas. “Capacitar” a crianga estd intimamente relacionado com a
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idéia de transformar o menor em risco social em um cidaddo exemplar, mostrando o
movimento de transformagdo gerado pelo trabalbo da Casa do Amparo.

“Assegurar a cidadania” é um conceito preciso quando se observa a defini¢3o
da palavra cidaddo: “Individuo no gozo dos direitos civis e politicos de um Estado,
ou no desempenho de seus deveres para com este.” (FERREIRA, A. Dicionario
Aurélio da Lingua Portuguesa, 1998), ou seja, a Casa do Amparo visa assegurar 0s
direitos e deveres das criangas estabelecidos na legislagdo e no Estatuto da Crianga e
do Adolescente.

“Educa¢do” ¢ a principal forga geradora do desenvolvimento sadio de
qualquer crianga e ndo poderia deixar de constar na missdo da Casa do Amparo. Por
fim, “assegurar o bem estar fisico e mental” estd associado a provisio das
necessidades basicas aos menores, sem a qual o desenvolvimento psico-social torna-
se improvavel.

Além da cuidadosa escolha de palavras, pode-se fazer um paralelo da missdo
da casa do amparo com um dos paragrafos que definem os principios do Estatuto da
Crianga e do Adolescente:

“Art. 4° - E dever da familia, da comunidade, da sociedade em geral e do
Poder Piblico assegurar, com absoluta prioridade, a efetivacdo dos direitos
referentes a vida, a saude, 2 alimentacdo, a educagdo, ao esporte, ao lazer, a
profissionalizacdo, a cultura, a dignidade, ao respeito, a liberdade ¢ a
convivéncia familiar e comunitiria.”

Nota-se que muitos dos deveres estabelecidos no estatuto estio presentes na
missdo da instituigdo de forma mais genérica ou resumida. Ou seja, a missdo da Casa
do Amparo foi definida levando-se em consideragdo os aspectos que a sociedade
considera importantes para o desenvolvimento sadio da crianga e do adolescente.

Por fim, contribuindo para atestar a adequagio da misséo da Casa do Amparo,
pode-se observar o processo pelo qual ela foi desenvolvida. A missdo da instituig8o
foi re-definida algumas vezes ao longo dos anos para se tornar cada vez mais precisa.
Além disso, recentemente, um grupo de administradores da Fundagdo Getulio Vargas
realizou reunides com a diretoria das casas para definir a atual missdo de forma a
incorporar os valores e a motivagao dos dirigentes da Casa do Amparo, bem como as

necessidades do ambiente atual.
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Pelos trés argumentos apresentados acima, a escolha cuidadosa das palavras,
a semelhanga com o Estatuto da Crianga € do Adolescente e o processo de definigdo,
a missdo da Casa do Amparo ¢ considerada apropriada para a instituigio e sera

adotada para o desenvolvimento deste trabalho.

4.2 — ANALISE DA LOGICA DO SERVICO DA CASA DO AMPARO

Como foi visto no referencial tedrico, Kingman-Brundage (1995)
desenvolveu uma abordagem conceitual para analisar a integragdo dos trés principais
elementos que compdem o sistema do servigo: o cliente, o empregado e a estrutura
de apoio ao servigo. Esta abordagem permite identificar tanto pontos positivos e
sinergias na interagio destes trés elementos quanto problemas e potenciais fontes de
mal funcionamento no sistema de prestagdo de servigos.

O modelo foi utilizado neste trabalho para diagnosticar o funcionamento da
Casa do Amparo e identificar eventuais incongruéncias no sistema. Além disso, a
analise desenvolvida permitiu compreender de maneira mais profunda a dindmica de

. 1
funcionamento da empresa .

Antes de entrar na analise das trés logicas propriamente ditas, convém
observar o levantamento de algumas caracteristicas dos trés elementos. A simples
observagdo mostra alguns aspectos da interagdo e facilita a compreensio da
discussio sobre as logicas apresentadas em seguida.

Abaixo se encontra o quadro das caracteristicas dos elementos da légica do

Servigo:

! Vale ressaltar que a analise da logica do servigo foi inicialmente desenvolvida no trabalho
para a disciplina “Administragiio de Operagdes de Servigo” da Escola Politécnica da USP com a
participacio de Carlos Araujo, Daniel Campos e Rogério Marques. Posteriormente a andlise foi
reformulada para este trabalho.
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Figura 4.1: Caracteristicas dos Elementos da Logica do Servigo

Logica do Cliente

Ao contrario de um cliente normal nas empresas de servigo, uma crianga nio
sabe muito bem o que quer e muito menos o que € bom para ela. Isto significa que
todos os processos de servigos devem ser desenhados para contribuir da melhor
forma possivel com a missio da Casa do Amparo, ou seja, proporcionar uma vida
saudavel as criangas e encaminhé-las para a re-inser¢do na sociedade. Ao interagir
nas atividades da casa, a crianga deve ser auxiliada pelos funcionarios e pelas
instalagGes para que o resultado final se aproxime ao maximo da misséo da casa e
ndo necessariamente das vontades das criangas.

Como todas as criangas, suas atitudes, vontades e desejos sdo amplamente
variaveis. Alguns deles podem ser previstos, como a resisténcia ao banho, brigas e
muita energia para brincadeiras, e outros n3o, como comportamentos extremos ou
desejos inovadores e legitimos. Isto exige da organizagdo da casa tanto regras de
comportamento bem definidas quanto flexibilidade para lidar com imprevistos.

Outro aspecto fundamental para entender a logica destas criangas € conhecer

o seu passado, e este costuma ser repleto de traumas. As criangas que moram na casa
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estdo la por decisdo da justica, que as considerou em risco social. Ou seja, sdo
criangas vitimas de maus tratos, violéncia, abandono e até mesmo estupro. As marcas
que elas carregam e os traumas sofridos sdo freqiientemente desconhecidos e o
estado psiquico da crianga € muitas vezes imprevisivel. Se zelar pelo bem estar de
uma crianga normal ndo € uma tarefa simples, cuidar de uma com marcas profundas
exige ainda mais cuidado e dedicagdo.

Em resumo, o cliente da casa tem necessidades basicas previsiveis, estado
psicologico delicado, comportamento pouco previsivel e desejos muitas vezes

conflitantes com a missio da casa.
Logica do Empregado

Uma Casa do Amparo necessita, de maneira geral, de 3 empregados em
tempo integral, uma cozinheira, uma arrumadeira e uma educadora; ¢ mais um
empregado de suporte, o psicologo.

As duas primeiras sdo responsaveis pelo bom funcionamento das instalagdes
da casa, preparando a comida para as criangas e cuidando da limpeza geral. Apesar
do servigo ndo envolver o contato direto com as criangas, elas trabalham na casa e
interagem com as criangas, contribuindo com sua educagdo mesmo sem a intengdo.
Desta maneira, € importante que estes funcionarios tenham experiéncia com criangas.
Para que os salarios nio sejam muito elevados, ndo € necessario que o empregado
tenha muitos anos de educa¢iio formal, contanto que tenha vivido em um bom
ambiente familiar, tenha bons habitos de educagdo e alguma experiéncia anterior
com criangas.

A funciondria que tem o papel indiscutivelmente mais importante na casa € a
educadora. E ela que de fato cuida do desenvolvimento saudavel das criangas. Ela
deve ter todas as suas convicg3es, desejos e realizagdes alinhadas com a missdo da
Casa do Amparo.

E necessario que a educadora possua outras caracteristicas além do gosto pelo
trabalho beneficente. Como seu papel € central e fundamental para o resultado do
servigo, sua sele¢do deve ser feita com muito cuidado. A educadora deve ter uma

6tima formagdo, tanto em termos académicos quanto em termos emocionais. Deve
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estar apta a lidar de forma compreensiva em algumas situag3es e enérgica em outras.
Além disso, ela deve ter incorporado a cultura da Casa do Amparo, para que seu
trabalho esteja de acordo com as diretrizes da organizag#o.

O funcionario descrito acima seria o ideal, mas na realidade as coisas sdo
diferentes. Um dos principais problemas da Casa do Amparo ¢ a alta rotatividade de
funcionarios. A troca de uma educadora desmoraliza a instituigdo frente as criangas e
cria um nervosismo no ambiente. No ano de 2003, a casa localizada no bairro da
Pompéia teve que trocar de Educadora duas vezes, sendo que a pentltima a sair
desapareceu sem explicar os motivos de sua demissdo voluntaria.

Fato é que o trabalho de educadora é desgastante. Ela trabalha em tempo
integral, dormindo no emprego, e folga um dia por semana. E responsavel por cuidar
de todas as necessidades do dia a dia de aproximadamente dez criangas, como levar
ao médico, realizar a matricula na escola, ouvi-las, educa-las, etc. Atualmente, a
estrutura da Casa do Amparo oferece poucos tipos de auxilios ao trabalho da

educadora.

Em resumo, um funcionario da Casa deve gostar de trabalhar com criangas,
ter experi€ncia em trabalhar com elas, ter os seus valores culturais préximos ao da
instituigdo e estar disposto a se dedicar fisica e emocionalmente a um servigo

desgastante.

Légica Técnica

A logica técnica da Casa do Amparo é a maneira como o sistema esta
relacionado com a tecnica, qual € a estrutura da organiza¢do, quais sdo as normas,
qual ¢é a politica corporativa e quais s3o as ferramentas e tecnologias disponiveis.

Ao olhar para a organizagdo da instituigdo mostra-se evidente a falta de
formalizagdo das estruturas, dos processos e dos procedimentos. S3o poucos os
registros da operagéo da casa. Como exemplo, pode-se citar a dificuldade para obter
um organograma da empresa, o0 documento fundamental de qualquer organizagio,

onde todas as responsabilidades sdo cuidadosamente estruturadas e apresentadas para
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os integrantes do grupo. Isto ndo quer dizer que a casa ndo possui uma organizagéo,
mas apenas que as responsabilidades estdo na cabega das pessoas e as relagdes se ddo
de maneira informal, sem documentos.

Os problemas aparecem ao longo de todos os processos da casa, desde a
administragdo até os pequenos processos do dia a dia, como a alimenta¢io, o
transporte e o cuidado com a saude das criangas. Muitos deles sdo devido a falta de
adaptacgdo da estrutura técnica. Algumas vezes sdo coisas simples que estdo faltando,
como o cadastro de médicos da regidio, uma ficha de acompanhamento das criangas
ou um calendario na casa com todas as datas ou compromissos importantes. Em
outros casos a solugdo dos problemas exigiria uma analise mais profunda e a
reestruturagio do processo, como é o caso do processo de escolha da crianga®.

Como conseqiiéncia da informalidade, a administra¢do relata o aparecimento
de muitos problemas de ultima hora. Em outras palavras, quem trabalha na Casa de
Amparo dedica muito tempo para “apagar incéndios” num fluxo inconstante de
emergéncias e de tarefas do dia a dia que prejudicam o desempenho da organizag#o

no longo prazo.

A logica técnica bem estruturada é uma das principais deficiéncias na parte
operacional da Casa do Amparo. A busca por constincia nos servigos ¢ um desafio.
A nivelagdo das atividades e a melhoria dos servigos demandam o desenvolvimento

de uma logica técnica mais bem estruturada.
Légica do Servico

Pela analise dos trés pilares que compdes a logica do servigo da Casa do
Amparo, pode-se identificar dois problemas principais. A alta rotatividade dos
funcionarios e a inconstancia na prestagdo dos servigos.

Quanto ao problema da alta rotatividade, pode-se levantar algumas hipéteses
dos motivos:

1 — Sobrecarga de trabalho da Educadora

2 — Deficiéncia no processo de seleg@o e treinamento

% O processo de escolha da crianga sera apresentado nos proximos capitulos,
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3 — Falta de suporte as atividades por parte da organizagio
O problema da inconstancia na prestagdo de servigos esta, provavelmente,
relacionado com a auséncia de sistematizagio dos processos, da falta de diretrizes

claras e da falta de técnicas adequadas para a execugdo do servigo.

A principal contribui¢do que um engenheiro de produgdio pode dar a uma
organizagdo como a Casa do Amparo esta mais relacionada com a logica técnica do
que com a selegdo e treinamento de funcionarios. Além disso, o desenvolvimento da
logica técnica pode fornecer informag3es que irdo ajudar a confirmar ou refutar as
hipoteses levantadas sobre o problema da rotatividade. Por estes motivos, decidiu-se
abordar em maior profundidade os problemas operacionais da Casa do Amparo.

A seguir, serdo abordados outros problemas constatados, ndo relacionados
com a analise da l6gica do servico, que reforcam a importéncia do desenvolvimento

do presente trabalho.

4.3 — DEFICIENCIAS ORGANIZACIONAIS

Outra questdo importante com relagio a organizagdo das atividades das casas
¢ a quase inexisténcia de dados. O autor, ao tentar fazer um levantamento a respeito
das criangas presentes na casa, o historico de cada uma e as atividades por elas
desenvolvidas, encontrou poucas informagdes, expressas nos mais diversos formatos
e em lugares diferentes. As informagdes referentes ds criangas ficavam armazenadas
em pastas individuais, mas pouco podia ser extraido, pois eram apenas documentos
diversos sobre a posse de guarda da crianga, uma ou outra visita a0 médico, e outros
documentos variados, com pouca organizaggo.

Esta desorganizagdo e falta de informagdes ndo se revelava somente nos
arquivos, mas também no registro das atividades da casa, praticamente inexistente. O
controle sobre o trabalho da educadora € restrito ao simples didlogo € o mesmo
procedimento acontece quando a administradora se reporta para a diretoria. No
sentido inverso, falta o posicionamento claro da diretoria em inimeros aspectos do
dia a dia das casas. Sdo poucos os temas pré-definidos para 0 acompanhamento das
atividades do cotidiano. Sem dados mais detalhados e sistematizados, o planejamento

das atividades e a abordagem dos problemas de uma forma mais ampla fica
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comprometido. Objetivos de longo prazo quase ndo tém como ser medidos ou

avaliados.

Outro aspecto que pode ser conseqiiéncia da deficiéncia na comunicagio ¢ a
clara divisdo entre as fungdes administrativas gerais e as operacionais da instituigdo.
A esfera administrativa planeja as agdes da Casa no longo prazo, capta dinheiro para
a manutencdo das casas e novos projetos e divulga a marca da Casa do Amparo
(conforme apresentado no organograma da empresa no capitulo 3). Todo este
trabalho é feito por profissionais altamente qualificados, voluntarios de diversas
areas do Mercado. Estes profissionais tém realizado melhorias no sentido da
profissionaliza¢@o da administragio geral e freqiientemente tém boas idéias de a¢des
¢ estratégias para a Casa do Amparo. Mas, acompanhando as reunides da diretoria,
mostra-se claro o distanciamento da realidade do cotidiano das casas. Em uma das
reunides, o sonho compartilhado era o da construgio de um modelo de abrigo para
criangas e adolescentes enquanto a realidade das casas estd longe de um modelo. Ha
uma contradi¢gdo na organizagdo: o nivel estratégico progride, mas o nivel tatico e
operacional ndo acompanha. Além disso, existe uma deficiéncia no fluxo vertical de

informagdes que distancia a administragdo geral da parte operacional.

Por fim, ¢ possivel enumerar alguns dos problemas encontrados, baseado na
analise da l6gica do servigo, nas reunides com funcionarios, diretoria e colaboradores
e na observagdo do dia a dia da organizag3o:

e Dedicagio quase integral da administragio as emergéncias e
imprevistos

e Falta de planejamento das atividades a médio e longo prazo

e Baixo grau de controle das atividades e do desempenho

* Pouca integragdo entre a diretoria € o operacional

e Pouca integragdo entre a captacdo de recursos e o operacional

¢ Documentagio ndo padronizada e incompleta

Como visto no referencial tedrico, Falconer (1999) descreve os quatro

desafios do terceiro setor: stakeholder accountability, sustentabilidade, qualidade dos
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servicos e capacidade de articulagdo. Os profissionais que trabalham na
administracdo geral da organizag3o tém realizado progressos quanto ao stakeholder
accountability, a sustentabilidade e a capacidade de articulagdio. Mas a qualidade dos
servigos ndo tem recebido tanta atengo.

A qualidade dos servigos ¢, sem duvida, um dos problemas principais da Casa
do Amparo, pois esta intimamente ligada com a logica técnica descrita acima. Além
disso, a qualidade afeta diretamente as criangas e, conseqiientemente o cumprimento

da miss3o.
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5. PROJETO

Tendo em vista que a maioria dos problemas constatados na Casa do Amparo
estavam relacionados com a organiza¢do das operagdes da casa e da logica técnica, a
proposta inicial de trabalho era analisar o servigo prestado e propor formas de
facilita-lo e torna-lo mais logico e estruturado. Para isso, o servigo seria dividido em
processos e estes seriam analisados em profundidade, redefinidos e implantados.
Também seriam definidas as atribui¢Ses e responsabilidades dos funcionarios bem
como as diretrizes para cada processo. Seriam utilizados conceitos relacionados ao
controle da qualidade de processos e normas de qualidade ISO 9000. Ao final do
trabalho, a Casa do Amparo teria alguns processos bem desenvolvidos e
documentados.

Ao dar inicio aos trabalhos, entretanto, constatou-se a insuficiéncia de
informagSes disponiveis. Fazer um levantamento consistente do que estava
acontecendo no dia a dia das criangas era tarefa quase impossivel. Ndo havia dados
facilmente acessiveis indicando quantas criangas estavam matriculadas na escola, se
estavam sendo aprovadas, quais as atividades esportivas desenvolvidas por cada
uma, quantas estavam fazendo terapia, se estavam recebendo visitas, qual o histérico
de comportamento, etc. Algumas destas informagdes poderiam ser obtidas
perguntando-se para a educadora, mas este ndo seria um método preciso e eficiente.
Todos estes dados sdo fundamentais para acompanhar a qualidade da prestagio de
servigos da Casa do Amparo e, mais importante, decidir sobre quais os aspectos que
devem ser melhorados.

Sem dados e documentos, 0o acompanhamento das atividades da casa pela
diretoria se torna, frequientemente, pontual, pouco abrangente e pouco profundo.
Apenas a partir dos relatos fornecidos pelos funcionarios é que a diretoria podia
avaliar os problemas apontados, dificilmente obtendo uma visio mais global do
desenvolvimento das criangas.

Tendo em vista a proposta inicial, ndo havia elementos suficientes para
determinar quais processos deveriam ser abordados em primeiro lugar nem quais

eram mais importantes. Ndo seria produtivo comegar a melhoria de um processo sem
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diretrizes que indicassem o caminho a seguir. Comegar por um processo
provavelmente levaria a constatagido de que outro processo era mais relevante,
sugerindo o reinicio do trabalho. Essa situa¢@io permitiu visualizar que informagdes
bem organizadas e diretrizes claras eram necessarias para executar o planejamento
das atividades. Por estes motivos, o projeto foi redesenhado.

Sem abandonar os planos iniciais de melhoria de processos e elaboragio do
manual da qualidade para a Casa do Amparo, o trabalho foi redefinido para abordar
os problemas de organizagio de uma forma mais ampla. Procurou-se criar as bases
organizacionais para a melhoria continua dos servigos. O trabalho passou de uma
anélise ¢ melhoria dos processos para o desenvolvimento de um sistema de
indicadores e controle da qualidade, seguindo a mesma tendéncia de evolugio
constatada por Costa (2002), no artigo Sistema de Conitrole por Certificagdo de
Organizagdes do Terceiro Setor: “O desenvolvimento de sistemas administrativos
em organizagdes sofreu significativa mudanga nas ultimas décadas. A burocracia
tradicional, formal e processual cedeu espago para o controle de resultados e de
procedimentos com o uso marcante de sistemas eletrOnicos de informagio e de
normas de controle de procedimento que visam garantir a qualidade das operagdes

das empresas.”

Como visto no referencial tedrico, Sawhill e Williamson (2001), na sua
pesquisa desenvolvida com organizagdes sem fins lucrativos mostram que os
indicadores de desempenho podem ser uma ferramenta poderosa para a geréncia
direcionar os esforgos dos empregados. Os indicadores asseguram que os esfor¢os
sejam focados no cumprimento da missdo. O simples ato de alinhar a misséo, os
objetivos e os indicadores de performance de uma organizagio podem muda-la
drasticamente.

O melhor sistema de indicadores mostra como cada atividade contribui para a
realizagdo da missdo, o que € esperado do trabalho e qudo bem o responsavel por ele
esta se saindo. Os indicadores também ajudam a estabelecer uma cultura de registro e
controle das atividades.

Além disso, estas formas concretas de medida também sfo uma poderosa

ferramenta de marketing para atrair doadores, tornando mais transparente e
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compreensiveis os critérios da administragio. Atualmente muitas fundagBes exigem
demonstragdes claras e mensurdveis da aplicagdio dos seus investimentos em
organizagdes sem fins lucrativos e muitas s6 investem naquelas que podem fornecer
respostas detalhadas. Para outros autores, como Cruz e Estraviz (2003), uma
estrutura organizada e eficiente para a arrecada¢io de recursos ¢ vital para a
organizagdo e requer informagdes completas sobre o funcionamento da institui¢do. A
concorréncia por clientes quase ndo acontece no terceiro setor. S3o os recursos
financeiros que sdo escassos e por eles as instituigdes competem. Na disputa por um
doador, leva o recurso a instituigdo que aparentar ser mais organizada e eficiente,
Aquela que for capaz de mostrar com detalhes o resultado das atividades
desenvolvidas recebe os recursos no lugar de uma que nfio pode provar nada.

Mas apenas criar indicadores ndo resolveria o problema da falta de
organizagdo das informagdes na Casa. Também é necessario criar toda a estrutura de
onde serdo extraidas as informagdes relativas as operagdes da Casa do Amparo. Os
funcionarios devem ter clareza do que a diretoria espera do servigo deles, a diretoria
deve saber como os funcionarios estdo fazendo o trabalho e os proprios funcionarios
devem saber, com base nos conhecimentos acumulados ao longo dos anos, como o
trabalho deve ser feito. Esta transferéncia e consolidagio das informag¢des e
conhecimentos deve ser bem organizada, visando permitir que os proprios
funcionarios aprimorem os processos e as atividades continuamente, assegurando
que o conhecimento passe a ser propriedade da organizagio e ndo somente dos

individuos.
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5.1 — DESCRICAO DO PROJETO

A partir das constatagdes acima descritas, optou-se pelo desenvolvimento do

projeto em quatro etapas inter-relacionadas, conforme a figura abaixo:

ll

22

Estruturac¢iio de um
Manual da Qualidade

Desdobramento da Missiio
em Competéncias

>

Intzr;cﬁo
> C 4
S

42

3:

Desenvolvimento de um
Sistema de Coleta da
Informacéio

Elaboracéo dos Indicadores
de Performance

—>

Figura 5.1: Etapas do Projeto

A segunda e a terceira etapa dependem da primeira para serem estruturadas e
a altima etapa depende das duas anteriores. Além disso, as quatro etapas sdo
interdependentes. Mudar a estrutura de uma afeta a estrutura da outra. O
funcionamento do sistema ficara mais claro conforme a discussdo sobre as partes for

aprofundada.
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Primeira Etapa

O desdobramento da missio da Casa do Amparo em competéncias
necessarias para realiza-la consiste em identificar quais s3o as competéncias
essenciais que devem ser desenvolvidas com sucesso para a realizagio da missdo.
Desta maneira, assegura-se que todas as atividades estdo relacionadas com o
cumprimento da missdo e explicita-se a ligag#o entre cada atividade e o cumprimento
da missdo. O trabalho sera desenvolvido com base na metodologia e nas conclusdes
de Sawhill e Williamson (2001), apresentadas no Referencial Teorico.

Segunda Etapa

A estruturagdo de um manual da qualidade bem como o desenvolvimento de
algumas partes é um pré-requisito para a elaboragdo das etapas seguintes. Sera
necessario criar um sistema para a documentago organizada das politicas, diretrizes
e normas que formardo a base de conhecimento para o bom desempenho das
atividades da Casa. Em outras palavras, deve-se criar uma central onde as
informagdes essenciais as operagdes da Casa do Amparo estejam registradas. Ou um
documento de referéncia que os funcionarios procurario quando tiverem duavidas
sobre como proceder. O conteido do manual em si devera ser elaborado e re-
elaborado pelos proprios funcionarios, buscando registrar o essencial do
conhecimento acumulado. Esta estruturagio sera feita com base nas diretrizes para a
elaborag@o de manuais da norma ISO 9000.

Terceira Etapa

A elaboragdo dos indicadores de performance para as competéncias definidas
na primeira etapa tem por objetivo identificar um nimero que seja representativo dos
resultados obtidos. O nimero deve ser de facil compreensio para facilitar o
entendimento das suas implicagdes. Além disso, deve permitir comparagdes em
séries historicas, permitindo analises, indicando problemas e sugerindo pontos para
acOes de melhoria. Servirdo de auxilio para a elaboragio dos indicadores a pesquisa
de Sawhill e Williamson (2001) e outros textos relacionados com o tema.

Quarta Etapa

O desenvolvimento de um sistema de coleta da informac¢3o consiste na
elaboragio dos formularios de onde sdo retirados os dados necessarios  alimentagio

do sistema de indicadores. Os formularios devem ser o mais simples possivel para
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extrair com precisio as informagdes sem sobrecarregar com burocracia os
funcionarios. Para o registro organizado dos niimeros essenciais e a realizagdo das
analises, também foi desenvolvida uma planilha onde os dados sdo computados,

trabalhados automaticamente e devolvidos na forma dos indicadores e em graficos.

5.2 - RESULTADOS ESPERADOS

Costa e Davoli (2002) propdem uma lista de Critérios para a Avaliagdo de
Organizagdes do Terceiro Setor. A definigdo desses critérios foi baseada na estrutura
dos programas e prémios de qualidade que foram descritos no estudo. Eles abrangem
uma porgio significativa das variaveis que determinam a eficiéncia administrativa de
uma organizagio e, ainda, foram acrescentados alguns itens que surgiram durante
discuss0es e leituras especificas sobre organizages do terceiro setor.

Como o presente trabalho se propde a construir as bases para o
aprimoramento continuo dos servigos prestados pela Casa do Amparo, a lista,
apresentada a seguir, permite delinear quais aspectos serdio afetados. E importante
lembrar que o trabalho propde mudar principalmente as fung¢Ses operacionais da
empresa, ndo alterando diretamente a forma de atuagfo da presidéncia, do conselho
fiscal e da diretoria de divulgagio e captagio.

Os critérios de avaliagdo apresentados por Costa e Davoli (2002) sio os
seguintes:

Lideranga

Planejamento

Foco no Cidaddo

Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas
Gestdo de Processos

Indicadores de Resultados

Voluntariado

® N AW

Atuacio Politica e Social

A seguir serdo apresentados e discutidos cada um dos critérios com relagdo ao

trabalho desenvolvido na Casa do Amparo.

- 50 -



] =)

1. Lideranga: ndo sera diretamente afetada no que diz respeito aos individuos
da organizagdo, entretanto, as informagGes proporcionadas pelo sistema de
indicadores permitirio aos lideres melhorar a comunicagio das necessidades, a
defini¢do e a difusdo dos objetivos.

2. Planejamento: Costa e Davoli (2002) afirmam que para o controle do
planejamento sdo necessarias a criagdo e a defini¢gio de normas internas de conduta,
que tornem uniforme a execugdo de rotinas e que padronizem o servigo prestado ao
cliente. A estruturagio de um manual e o desenvolvimento de um sistema de
indicadores para a Casa do Amparo sera o inicio de um planejamento formal com
relagdo ao operacional da organizagdo. Isso permite maior visibilidade do caminho
que a organizagdo vem percorrendo e onde ela deseja chegar.

3. Foco no Cidadédo: os indicadores da qualidade medem o desempenho da
organizagdo da Casa em atividades especificas. Estas atividades foram determinadas
a partir dos objetivos principais, que vieram da missdo da Casa do Amparo. E a
missdo, por sua vez, foi definida com base na necessidade das criangas e no Estatuto
da Crianga e do Adolescente. Pode-se afirmar ent3o, que o trabalho desenvolvido
coloca o foco da instituigdo na sociedade e na formagio do cidaddo.

4. Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas: este critério de avaliagio ndo sera
diretamente afetado. Porém, a diretoria e¢ os funcionarios poderio utilizar as
informa¢Ges levantadas para identificar habilidades que necessitam maior
capacitagdo ou treinamento.

5. Gestdo de Processos: “A eficiéncia administrativa s6 pode ser alcangada
pela busca de eficiéncia nos processos da organiza¢do. Portanto, se houver controle
sobre todos processos, especialmente aqueles considerados criticos para seu sucesso,
a organizagdo tera mais condigdes de melhorar a eficiéncia na sua gestdo. Neste
ponto € importante a defini¢do de indicadores de controle e de verificagdo para a
busca de melhoria continua em aspectos como flexibilidade, qualidade, rapidez,
pontualidade e custos. Estes indicadores oferecem a oportunidade de se quantificar
processos estratégicos, diminuindo a subjetividade na avaliagdo” (COSTA e
DAVOLI 2002, p.8).

6. Indicadores dos Resultados: toda analise de desempenho deve estar ligada

aos resultados alcangados. O sistema de indicadores de desempenho possibilitara a
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medigdo da eficiéncia do trabalho executado e mostrara quais as areas que precisam
ser mais bem desenvolvidas, indicando o caminho para a melhoria continua dos
SErvigos.

7. Voluntariado: Para a sociedade os voluntdrios sdo importantes na
consolidagdo da democracia participativa e do envolvimento social. Para a Casa do
Amparo, os voluntarios exercem um papel complementar no desenvolvimento das
criangas. Este trabalho de formatura ajudou apenas a definir mais claramente o papel
do voluntario dentro da organizagio. O aproveitamento da for¢a voluntaria podera
ser mais efetivo desde que projetos complementares sejam desenvolvidos.

8. Atuagdo Politica e Social: de acordo com Costa e Davoli (2002), as
organiza¢des do terceiro setor tém um papel social importante na sociedade. Com
relagdo a Casa do Amparo, a causa de uma instituicio que se propde a dar abrigo e
educagdo as criangas de rua é legitima. Trabalhar para aprimorar a qualidade da
prestagdo de servigos de tal instituigio segue a mesma linha, demonstrando também

o valor social do trabalho.

Desta maneira, percebe-se que a implantagdo do trabalho tem um impacto
direto ou indireto nos diversos critérios de avaliagio de organizagdes do terceiro

setor.
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5.3 — DESDOBRAMENTO DA MISSAO EM COMPETENCIAS NECESSARIAS — PRIMEIRA

ETAPA

Sawhill e Williamson (2001) discutem, em sua pesquisa sobre indicadores da
qualidade para o terceiro setor, as diversas maneiras utilizadas pelas instituigdes para
desenvolver um sistema de indicadores, como apresentado no referencial tedrico.

Os autores comegam por afirmar que a organizagdo precisa de trés
indicadores principais para ter um sistema de indicadores completo e compreensivel:

e os de progresso com relagdo a sua miss3o;
* 0s de capacidade de mobilizar recursos; e
¢ os de produtividade quanto a utilizagio dos recursos.

Os dois ultimos indicadores sdo relativamente faceis de determinar e de
efetuar o levantamento das informagGes. Na Casa do Amparo o indicador de
capacidade de mobilizar recursos utilizado ficou definido como volume de recursos
arrecadados, por ser bastante significativo, de facil compreensio e por demandar
informacdes de facil obtengfo nos registros da empresa.

Os indicadores de produtividade quanto a utilizag&o de recursos serdo volume
de recursos despendidos por casa e por abrigado. Mostrando claramente em que

nivel as despesas das casas se encontram e como elas evoluem ao longo do tempo.

O indicador de progresso em relagio & missdo é o mais complexo dos
indicadores. Ele deve englobar todas as atividades chave desenvolvidas pela empresa
que conduzem o servigo como um todo em dire¢do ao cumprimento da missdo. Ela

deve ser desdobrada em competéncias’ que sejam fundamentais para o seu

> NOTA IMPORTANTE: Definigio de Competéncia neste Trabalho: Competéncia foi a
palavra escolhida, dentre as trés cogitadas, durante o processo de desdobramento da missdo. Os outros
nomes cogitados foram processos ou atividades. Nenhuma das trés palavras s¢ encaixa perfeitamente
na funcdo. Competéncia, porém, transmite a idéia de “ser capaz de resolver certo assunto”
(AURELIO, 1998, p. 440) nfio importando onde esteja a resposta ou qual o conhecimento necessirio
para tal. Neste sentido a palavra indica o caminho que se pretendia. Por exemplo, a Casa do Amparo

deve ser capaz de resolver os problemas de escolaridade, deve ser competente neste assunto.
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cumprimento e, em seguida, deve-se associar um ou mais indicadores de
desempenho para cada competéncia identificada.

Para chegar-se as competéncias existem inimeros aspectos que devem. ser
levados em consideragdo, como os principios da sociedade, a legislagdo, a forma de
organizagdo da empresa, o processo de prestagio de servigo, entre outros. A seguir,
serd apresentado um resumo destes aspectos para se chegar as competéncias
necessarias para a realizagdo da missdo.

Em primeiro lugar sera observada a metodologia sugerida por Sawhill e
Williamson (2001) para realizar o desdobramento da miss3o. A metodologia pode ser

ilustrada pela figura abaixo:

Indicadores de Impacto

Medem o progresso com relagiio 4 miss#o
¢ aos objetivos de longo prazo, mostrando
o foco da organizagdo

Indicadores de Capacidade

Medem o progresso com relagdo a
objetivos e implementagdes de programas,
direcionando o comportamento da
organizagdo

Indicadores de Atividade

Medem o progresso em todos os niveis da
organizagdo, direcionando a realizagiio
corncreta de melhorias

Figura 5.2: Desdobramento da Missdo em Indicadores (Traduzido pelo autor a partir de
Sawhill & Williamson, 2001, p. 3)

Esta metodologia propde o desdobramento da missdio em trés niveis de
indicadores: os indicadores de Impacto, no nivel mais alto, podendo ser desdobrados
em indicadores de Capacidade que por sua vez s3o formados por indicadores de
Atividade.
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Para efetuar este desdobramento de maneira consistente, entretanto, deve-se
aprofundar a discussio ¢ o conhecimento tanto da missdo da empresa quanto do
processo do servigo da Casa do Amparo. A missdo determina a diregdo a. ser

perseguida enquanto o processo do servigo mostra como ele ¢ estruturado.

Para Fitzsimmons (2000), o controle do processo em servigo pode ser visto
como um sistema de controle com retro-alimentagio. Em um sistema de retro-
alimentag@o, a saida ¢ comparada com um padrio. O desvio deste padro é utilizado
para ajustar os pardmetros do processo de modo que as proximas saidas estejam
dentro dos limites aceitaveis.

A figura a seguir, ilustra o ciclo basico de controle de processos em servigos.*
Infelizmente, € dificil implementar um ciclo de controle efetivo para sistemas_de
servigos. Os problemas comegam na definigdo das medi¢bes de desempenho-do
servico. A natureza intangivel dos servigos torna dificil, mas ndo impossivel, as
medic¢des diretas.

Missio
3 v
' ~ Monitorar a Estabelecer
Ad“*"?;‘f:" _ adequaglo aos [ medidas da
bkl uisilos desempenho
Identificar a
causa da -
~_inadequagiio

Figura 5.3: Controle de processos em servigo (adaptado de Fitzsimmons & Fitzsimmons,
2000, p.365)

* Nota: Fitzsimmons (2000) define que o estabelecimento de medidas de desempenho, em
verde na figura, deve ser feito com base no conceito de servigo. Porém, pelas razdes discutidas no
capitulo do diagnéstico das necessidades, o conceito de servigo foi substituido pela missdo.
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O processo de prestagdo de servigos da Casa do Amparo pode ser entendido
como o conjunto de atividades ou de servigos que, & longo prazo, possibilitardo o
desenvolvimento saudavel da crianga em cidaddo. A figura a seguir ilustra este

processo de transformagio.

Casa do Amparo

Figura 5.4: Processo de transformagdo provocado pelo servigo da Casa do Amparo

Na Casa do Amparo, o fluxo em azul, Enfrada do Cliente, Processo do
Servigo e Saida do Cliente tem duragio extremamente elevada. Se o abrigado entrar
na casa com cinco anos de idade, por exemplo, e sair com 18 anos completos, o
processo de servigo tera. durado 13 anos. Por este motivo, o monitoramento da
adequagdio aos requisitos deve ser feito durante a prestagio de servigos.

A maneira como a Casa do Amparo organiza e divide as suas atividades sera
determinante do resultado ao final do processo. As atividades devem englobar todas
as fungdes essenciais no desenvolvimento das criangas ¢ devem de alguma forma
permitir sua avaliagdo através de um indicador da qualidade.

Deve-se considerar também, a forma como as atividades estdo estruturadas
atualmente. De nada adiantaria chegar a um modelo perfeito de atividades se este-ndo
estivesse ligado & realidade existente. Todo o trabalho realizado seria em vio, pais a
implementagdo da solugdo se mostraria invidvel se as mudangas necessarias fossem
trabathosas ou dispendiosas demais.

Antes da realizagdo deste trabalho, as competéncias ndo tinham suas
fronteiras e responsabilidades bem definidas. O trabalho da psicologa misturava-se,
em algumas partes com o da administradora. Para a determinagdo das competéncias
chave para o cumprimento da miss3o, procurou-se delinear melhor estas fronteiras.
Desta forma, aproveita-se-a experiéncia adquirida pelos funcionéarios, aumenta-se a

probabilidade de sucesso e a facilidade da implantagio.
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Para compreender a missdo, ¢ necessario analisa-la de maneira profunda. A
missdo da Casa do Amparo procura resumir em uma frase aquilo que se espera que a
prestagdo de servigos proporcione as criangas. Sendo assim ela serve como ponto de
partida para a determinagfo das atividades principais. Relembrando, a missdo da
Casa do Amparo ¢ a seguinte:

“Amparar, proteger e capacitar a crianga e o adolescente em risco social, de
modo a assegurar-lhes o direito & cidadania, educagio e bem estar fisico e mental”.

Isoladamente, esta frase ndo ¢ capaz de mostrar quais s3o as atividades que
devem ser desenvolvidas com competéncia pela empresa. Entretanto, o Estatuto da
Crianga e do Adolescente (ECA), documento de carater legal visando assegurar os
direitos das criangas e adolescentes do Brasil, fornece maior detalhes sobre o que é
“assegurar-lhes o direito a cidadania, educagao e bem estar fisico e mental”.

ECA: “Art. 3° - A crianca e o adolescente gozam de todos os direitos
fundamentais inerentes a pessoa humana, sem prejuizo da protegdo integral de que
trata esta Lei, assegurando-se-lhes, por lei ou por outros, meios, todas as
oportunidades e facilidades, a fim de lhes facultar o desenvolvimento fisico, mental,
moral, espiritual e social, em condigdes de liberdade e de dignidade.”

“Art. 4° - E dever da familia, da comunidade, da sociedade em geral e do
Poder Publico assegurar, com absoluta prioridade, a efetivagio dos direitos referentes
a vida, a saide, a alimentagio, a educacdo, ao esporte, ao lazer, i
profissionalizacio, & cultura, & dignidade, ao respeito, i liberdade e a
convivéncia familiar ¢ comunitaria.”

A leitura destes dois artigos e do estatuto inteiro possibilita compreender
quais sdo, do ponto de vista da sociedade, as -atividades fundamentais ao
desenvolvimento infantil. Além do ECA, também foi consultado a listagem dos
Requisitos de um Desenvolvimento Infantil Sadio elaborado pelo Banco Mundial.

Em seguida, observa-se que quem definiu a missdo da empresa foi a diretoria
€ ndo puramente a sociedade, desta maneira, faz-se necessario consultar também o
corpo dirigente. Ninguém melhor do que o presidente da organiza¢do para ajudar a

determinar as atividades fundamentais. Nele estdo presentes todas as caracteristicas
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mais marcantes da cultura da organiza¢do bem como a experiéncia de quem trabalha
a anos no setor.

Além disto, duas psicologas, uma da Casa do Amparo e outra especializada
em familias, também foram consultadas para assegurar que as competéncias listadas,
se realizadas com eficiéncia, eram capazes de assegurar as condigdes para o

desenvolvimento infantil.

Pode-se dizer que o processo de determinagdo das areas de competéncia
relacionadas na figura a seguir foi realizado em alguns ciclos de anélise e discussdo
em grupo, de maneira similar ao ciclo de controle da qualidade, o0 PDCA, cemo
apontado anteriormente. Para se chegar as competéncias essenciais, realizaram-se
diversas reunides com funcionarios, especialistas e a diretoria; pesquisaram-se
registros da sociedade como o ECA; analisou-se o processo do servigo na Casa e
aprofundou-se a discussdo da missdo. Para cada ciclo de reunido, pesquisa, reflexdo e
reestrutura¢@o alguma mudanga nas competéncias era proposta, até que, na medida
do possivel, o consenso foi atingido. A ultima mudanga significativa, baseada em um
conceito sobre a divulgagdo de estratégias empresariais, foi a estruturagio das

competéncias na forma de um pentagono — estrela, como mostra a figura a seguir:
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Missio:

Amparar, proteger e

capacitar a crianga e o
adolescente em risco
social. de modo a
assegurar-lhes o direito a
cidadania, educagdo e bem

estar fisico ¢ mental

Basicas

Higiene Pessoal
Higicne Ambicntal
Acomodagiio
Alimentacfio
Vestimenta

Figura 5.5: A Estrela — desdobramento da missdo em competéncias essenciais (Elaborada

pelo autor)

Esta simples figura, sozinha, tem o intuito de organizar, de uma maneira
logica e de facil memorizagdo, informagdes que antes ficavam perdidas entre tantas
outras.

Ao centro da figura, encontra-se a misso da Casa do Amparo. A missio pode
ser alcangada desenvolvendo-se as cinco competéncias genéricas: realizar a entrada
de novas criangas de maneira eficaz, prover as necessidades basicas, garantir
educagd@o e saude, realizar as atividades de suporte de maneira eficaz e promover a
saida suave dos abrigados. Estas cinco, por sua vez, sd0 compostas em por outras

competéncias, mais especificas, como ensinar bons habitos de higiene pessoal,
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assegurar 0 bom desempenho escolar, entre outras, localizadas nas pontas das
estrelas.

Cada competéncia estara atrelada a um ou mais indicadores de desempenho.
Desta maneira, cada uma das competénecias da empresa esta claramente ligada &
miss3o da empresa e tem seus objetivos compreensiveis e quantificaveis, deixando a
tarefa de aprimora-la com o responsavel pela competéncia. O significado da subida
ou da descida dos indicadores podera ser facilmente entendido tanto pelos
funcionérios quanto pela diretoria.

Como se pode observar, a forma como as competéncias sdo apresentadas
também foi pensada. A estrela denota o carater jovial do servigo prestado. Ao centro,
o pentagono onde se localiza a missdo. lembra o formato de uma casa, quando
desenhada por criangas. As pontas laterais inferiores, relativas a entrada e saida dos
abrigados, estdo colocadas assim para sugerir o movimento de passagem pela casa e
transformacdo, passando por todas as atividades ao longo do processo até a saida. Na
ponta de baixo, localizam-se as competéncias basicas. Aquelas que sustentam as
condigdes minimas necessarias para que as outras atividades ocorram normalmente.
No alto, as atividades que de fato elevam a qualidade do desenvolvimento infantil.
De um lado Educagdo e Saude, para garantir. os direitos fundamentais de toda
crianga. Do outro, as atividades de suporte que enriquecem e diversificam os servigos
prestados pela Casa do Amparo. A logica na construgdo € as associagdes realizadas
tém por objetivo tornar a imagem agradavel e receptiva para todos os funcionarios e
facilitar a memorizagdo, possibilitando discussdes mais estruturadas para a solugdo
dos problemas.

Por fim, considera-se que este conjunto de competéncias, por si so, ndo é
capaz de cobrir o largo e complexo mundo de atividades que levam ao
desenvolvimento infantil. Ele é capaz de assegurar que o essencial esta sendo ao
menos monitorado, assim como estruturar as discussdes para a melhoria continua dos
servigos. Espera-se que a relagio de competéncias e os indicadores relacionados
evoluam ao longo do tempo e sejam modificados pela organizagio, conforme for

necessario.
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5.4 - ESTRUTURACAO DO MANUAL DA QUALIDADE — SEGUNDA ETAPA

5.4.1 — CONSIDERACOES INICIAIS

Como discutido anteriormente, algumas competéncias envolvem
consideragbes sobre diversos aspectos. Em alguns casos, sua mensuragéo é muito
complexa e subjetiva. Realizar com competéncia , por exemplo, a avaliagio da
terapia das criangas para determinar se ela esta recebendo o tratamento adequado as
suas necessidades exige um estudo aprofundado da psicologa sobre cada abrigado.
Ela devera usar um pouco de sua sensibilidade e experiéncia para fazer o julgamento,
mas também deve observar critérios objetivos pré-definidos em reunides com a
diretoria e outros especialistas.

Quase todas as outras competéncias também necessitam de definiges,
critérios ou regras para determinar se o servigo esta de acordo com o esperado. Ou
seja, deve-se descrever detalhadamente o que se espera de cada atividade. Por
exemplo, € necessario definir as regras de higiene pessoal para que a crianga possa
ser considerada educada, ou ndo, com relagdo ao quesito. Cada indicador de
desempenho devera ter o suporte de regras e procedimentos bem definidos para
assegurar uma mensuragdo confiavel e homogénea. Por este motivo, uma -das
primeiras fun¢des do manual da qualidade é tomnar disponivel um local adequado
para o registro das regras e padrdes de qualidade.

Outra fungiio extremamente importante para o manual estd relacionada com
um dos problemas centrais da Casa, discutido no capitulo 4: a alta rotatividade dos
funcionarios. Cada vez que um funcionario deixa a Casa, leva consigo toda a
experiéncia e o conhecimento acumulados ao longo do tempo. O novo funcionario
devera aprender, a partir de conversas (nfo existe treinamento formal), o que deve
fazer para cumprir com as suas obrigagdes. O manual contribui enormemente no
sentido de transferir a experiéncia acumulada, acelerar a curva de aprendizado do
novo funcionario e diminuir o impacto causado pela mudanga. Com um manual bem
feito, o conhecimento passa a ser da organizagio e nfio mais das pessoas.

Além disso, um manual da qualidade ndo serve unicamente para armazenar as
informagdes importantes relacionadas com as opera¢des. O manual da qualidade é o

instrumento central de um sistema de gestdo da qualidade. Nele devem constar todas
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as considera¢des de carater mais amplo, como os objetivos da qualidade e a politica
da qualidade. Todas as partes envolvidas deverdio usar o manual da qualidade como
uma ferramenta de trabalho, compreendendo o seu conteudo, aplicando suas
defini¢gdes e sugerindo melhorias. Pensando na hierarquia, de cima para baixo, a
diretoria sabera exatamente onde devem ser documentadas as consideragbes
importantes sobre cada atividade e, de baixo para cima, os funcionarios saberdo onde
encontrar as informagdes ou orientagGes necessarias.

Entretanto, em se tratando da educagdo de criangas, regras e defini¢cGes em
excesso podem atrapalhar o servigo. O ideal € alcangar um nivel de detalhes que
permita atingir bons resultados sem engessar o funcionamento da Casa, sem tornar o
relacionamento dos funcionarios excessivamente formal. Utilizando-se dois extremos
para ilustrar o ponto de equilibrio, pode-se considerar de um lado uma familia, onde
todas as relagdes sdo informais e ndo ha regras escritas, e do outro uma industria,
onde todos os processos s3o bem definidos e as regras abordam os minimos detalhes.
O nivel de detalhe que se espera atingir € aquele considerado ideal para uma
“empresa-familia”.

E claro que esta ndo é uma tarefa simples e deve ser perseguida a longo
prazo. Encontrar o equilibrio seria caminhar no sentido de desenvolver um campo de
gestdo adaptado ao terceiro setor, como defendido por Falconer (1999). Espera-se
que este nivel seja atingido pelos esforgos dos proprios funcionarios da organizagio,
que sdo os detentores de grande parte do conhecimento e da experiéncia no ramo, e
de voluntarios capacitados. Vale ressaltar um comentario feito pela administradora
da Casa quando ela estava escrevendo uma das partes do manual: “Sinto que estamos
escrevendo a alma da nossa Casa, as informagdes que ja deveriam ter sido escritas ha
muito tempo”. Este comentério ilustra que, a busca por diretrizes para o bom
funcionamento nido é uma tarefa ficil, mas pode ser alcangado com a motivagio e
determinagdo das pessoas na organizagdo.

Entretanto, desenvolver um manual da qualidade completo e consistente para
a Casa do Amparo ndo esta dentro dos objetivos deste trabalho de formatura. A
proposta aqui € estruturar um manual que sera desenvolvido pela empresa ao longo
dos meses seguintes ao término do trabalho. No momento, serdo desenvolvidas

apenas a estrutura do manual e as partes necessarias para a implementagdo do
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sistema de indicadores e controle da qualidade, em carater experimental. Além disso,
o manual é direcionado para a parte operacional da Casa do Amparo, as atividades do
Conselho Fiscal e da Diretoria de Divulgagdo e Captagdo ndo serdo abordados em

profundidade pelo manual.

5.4.2 - ESTRUTURA DO MANUAL

Para definir a estrutura do Manual da Qualidade da Casa do Amparo
observou-se os Requisitos dos Sistemas de Gestdo da Qualidade ISO 9001 (2000).
Os requisitos serviram de base para a estruturagdo do manual, mas apenas os itens
considerados relevantes e aplicaveis a Casa do Amparo foram considerados, uma vez
que o objetivo ¢ estruturar um manual que sirva aos propositos da Casa do Amparo e
ndo aos da industria.

O item (4) da norma - Sistema de gestdo da qualidade — tem como requisitos
gerais os seguintes:

“A organizagio deve estabelecer, documentar, implementar ¢ manter uma
sistema de gestdo da qualidade e melhorar continuamente a sua eficacia de acordo
com os requisitos desta Norma.

A organizagio deve:

a) Identificar os processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade e
sua aplicagio por toda a organizagio,

b) Determinar a seqiiéncia e interagdo desses processos;

¢) Assegurar a disponibilidade de recursos e informagbes necessarias para
apoiar a operago e o monitoramento desses processos;

d) Monitorar, medir e analisar esses processos, €

e) Implementar agdes necessarias para atingir os resultados planejados e a
melhoria continua desses processos.”

Para o item (a), considerou-se que Os processos necessarios sdo as

competéncias fundamentais identificadas no desdobramento da missdo.
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Os itens (b) e (c) estdo diretamente relacionados com o Manual da Qualidade

e deverdo ser desenvolvidos, aprofundados e aperfeigoados, dentro da estrutura
proposta a seguir, pela Casa do Amparo.,

O item (d), monitorar, medir e analisar esses processos, sera de
responsabilidade da administragio, mas os indicadores de desempenho e o manual
tornardo este trabalho possivel.

O item (e) ¢ de responsabilidade da administragdo e deve usar, entre outros
instrumentos, as ferramentas desenvolvidas neste trabalho.

Dentre todos os outros requisitos, aqueles relacionados com o manual da
qualidade sdo os seguintes:

“A organizagio deve estabelecer ¢ manter um manual da qualidade que
inclua:

a) o escopo do sistema de gestdo da qualidade. incluindo detalhes e
justificativas para quaisquer exclusdes (ver 1.2);

b) os procedimentos documentados estabelecidos para o sistema de gestdo da
qualidade, ou referéncia a eles, e

c) a descrigdo da interagdo entre os processos do sistema de gestdo da
qualidade.”

Além disso, o item referente as generalidades da documentagdo menciona a
importdncta das declaragdes documentadas da politica da qualidade e dos objetivos
da qualidade.

Sendo assim, o Manual da Casa do Amparo deve ser estruturado para
comportar. as informagdes descritas nos quatro itens acima de maneira a permitir
atingir o grau de detalhamento das informagdes adequado as operagdes da Casa e
permitir o facil acesso, compreensdo e edigdo das informagdes.

Analisando-se as informagGes que deveriam entrar no manual da qualidade,

decidiu-se adotar os trés niveis tradicionais de organizag&o:




* Politica da

qualidade i

* Objetivos da * Defini¢dio da

qualidade Competéncia

« Responsabilidade e | * Politica / Diretrizes

autoridade *Objetivos * Procedimentos

* Requisitos gerais « Defini¢iio dos « Observagdes

* Escopo do manual. | Indicadores de Relevantes
Desempenho « Outros

Figura 5.6: Niveis de Informagdo do Manual

Dentre os trés niveis de informagdo mostrados acima, o nivel tatico esta
intimamente relacionado com os indicadores de desempenho. Por este motivo, uma
primeira redacdo deste nivel foi elaborada pelo autor, com a participagdo da

psicologa e da administradora, como sera visto no capitulo seguinte.

O manual da qualidade da Casa do Amparo estara disponivel tanto na forma
eletronica, dividido em varios documentos, quanto na foram fisica, em uma pasta
tipo fichario para facilitar a atualizagdo de documentos. Os documentos eletronicos
ficardio no computador central da administragdo sob a responsabilidade da
administradora.

Para evitar confusGes quanto as novas versdes, 0 documento mestre sera o
eletronico e, a partir dele, deve ser feita uma copia de substitui¢do dos documentos
antigos em cada casa. Além disso, para a seguranga dos arquivos, deve ser mantida
uma copia eletronica de seguranga atualizada.

Cada uma das Casas do Amparo deve possuir uma copia fisica, o fichario, do
manual da qualidade. Ele sera dividido em algumas partes. A primeira parte
corresponde ao nivel estratégico e as partes seguintes correspondem a cada uma das
areas de competéncia que devem ser desenvolvidas pela Casa do Amparo. As
informagGes do segundo e terceiro nivel serdo o conteido da parte relacionada com

cada competéncia, como ilustra a figura abaixo:
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Competéncia 1 Competéncia 2 Competéncia 3 Competéncia n
Nivel Tatico Nivel Tético Nivel Tatico Nivel Tético

Nivel Estratégico eraci - Nivel Operacional Nivel Operaciomal Nivel Operacional

Figura 5.7: Organizagdo do Manual — Fichdrio

Ja os documentos eletronicos serdo mantidos no computador do escritério da

administragio respeitando a seguinte organizagio dos diretorios:

Figura 5.8: Organizagéo do Manual — Diretérios e Documentos

Como se pode observar, foram incluidos os documentos de suporte ao
funcionamento do sistema da qualidade, como o Banco de Dados de informagdes
relativas a cada atividade, os formularios necessarios, os documentos genéricos e

outros, que serdo discutidos nos proximos capitulos.
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Toda esta estrutura tem por objetivo comportar de maneira organizada o
enorme volume de informagdes relativas a parte operacional da Casa do Amparo. A
estrutura dos diretorios prevé a criagio e o armazenamento adequado de mais
documentos relativos ao sistema de gestdio da qualidade. O objetivo é fornecer as
bases para a armazenagem e reciclagem de informagdes que possibilite discussGes
mais aprofundadas e fundamentadas sobre cada atividade importante.

Vale ressaltar novamente, que o nivel de detalhe das informagGes presentes
no manual ficardo a cargo dos funcionarios e da diretoria. Cabe a eles encontrar o
equilibrio entre regras e informalidade. A estrutura apenas fornece um local
organizado para o registro do-conhecimento da organizagéo.

Uma ultima observagdo relevante diz respeito ao controle dos documentos.
Para evitar a multiplicag@o desgovernada de documentos, a alteragdo ou criagdo- de
documentos relativos ao sistema da qualidade sé serd autorizada apds uma avaliagéo
do conjunto de documentos da atividade e da discusséo formal com os responsaveis
pela atividade e a administragdo. Além disso, quando uma alteragdo é aprovada,
todos os documentos antigos devem ser imediatamente substituidos para evitar mal-
entendidos.

Como exemplo dos documentos do manual da qualidade, encontram-se em
anexo o documento de nivel tatico do processo de Escolha da Crianga (anexo A) e o

documento de nivel operacional da Higiene Pessoal (anexo B).

5.3 — ELABORAGAO DOS INDICADORES DE PERFORMANCE — TERCEIRA ETAPA

Na Casa do Amparo, uma vez definidas todas as areas de competéncias
essenciais que, se executadas com eficiéncia, garantem que os esfor¢os estdo
alinhados com a missdo, o proximo passo € definir como o sucesso destas atividades
serd avaliado. Mas, como discutido por Fitzsimmons (2000) e constatado na
realidade da Casa do Amparo, esta tarefa é extremamente complexa. Encontrar um
niamero que represente toda a complexidade de uma atividade como satde ou, pior, a

adequagdo das terapias as necessidades dos abrigados envolve diversas

consideragdes.
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Dai vem a importancia do manual da qualidade estar intimamente relacionado
com o8 critérios de avaliagdio. O manual deve fornecer as informagdes
complementares e as consideragdes importantes para a avaliagio do desempenho das
competéncias essenciais.

Isso implica em conhecer os aspectos essenciais dentro de cada é4rea de
competéncia antes de elaborar os indicadores. Para conhecé-los em profundidade e
garantir que a cultura e os valores da organizagdo fossem incorporados aos
indicadores da qualidade, foram realizadas longas reuniGes entre o autor e a equipe
da Casa. O objetivo era compreender de maneira profunda o que estava relacionado
com cada competéncia e chegar a um consenso quanto a politica, as diretrizes e aos
objetivos de cada competéncia. E, a partir dai, criar um indicador da qualidade’.

Nas reuniGes junto & organizagdo da empresa, as questdes foram discutidas e
re-discutidas para aperfeicoar as conclusdes. Entretanto, na data de elaboragio deste
trabalho, como quase ndo existiam nGmeros detalhados sobre as atividades
desenvolvidas, revelou-se complicado prever o resultado da implantagio dos
indicadores. Naturalmente, eles deverdo ser revistos alguns meses apos a
implantagdo. Na medida em que a organizagdo da Casa evolui, se decidira quais
indicadores sdo significativos, quais podem ser descartados ou substituidos e quais

precisam ser criados para complementar o sistema.

O presente trabalho tem o intuito de desenvolver a primeira versdo dos
indicadores da qualidade, juntamente com a primeira versdo do nivel tatico do
manual da qualidade. A primeira versdo dos indicadores formara a base sobre a qual
se avaliara a situag@o atual dos servigos e sobre a qual se desenvolverdo os futuros

indicadores, cada vez mais adequados aos objetivos da organizagio.

° Uma semana antes do término do prazo para a elaboragio deste trabalho de formatura, o
autor percebeu que, para algumas competéncias, seria melhor elaborar mais de um indicador de
desempenho, de maneira a representa-la methor. Entretanto, estas mudangas s6 puderam ser realizadas
apds a entrega deste trabalho. De qualquer maneira, as mudangas ndo alteram a légica e o
funcionamento do sistema.
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5.3.1 - METODOLOGIA

Todas as atividades definidas na esfrela foram tema de discussdo detalhada
com a administragdo da Casa do Amparo e com os funcionarios responsaveis pela
sua execugdo. Para cada uma das competéncias, foram abordados topicos relevantes
para a o manual da qualidade, para a elaboragio dos indicadores da qualidade e para
a implantacdo efetiva do sistema.

Os principios que nortearam a escolha destes indicadores foram os seguintes:

1. O indicador deve ser relevante com relagdio & competéncia — ou seja,
deve representar a esséncia e o propdsito da competéncia.

2. O indicador deve ser abrangente — deve englobar os principais
aspectos relativos a competéncia, ou seja, quais caracteristicas
fundamentais da competéncia estario sendo representadas pelo
namero.

3. O comportamento do indicador deve sugerir claramente a tendéncia
evolutiva favoravel ou desfavoravel da atividade

4. Facilidade de compreensdo — qualquer funcionario deve ser capaz de
compreender o significado do namero

5. A facilidade de obtengdo dos dados — sem a qual o sistema corre o
risco de nio ser implantado corretamente

Além disso, alguns indicadores da qualidade, por envolverem assuntos
complexos, devem ser complementados com as definigbes existentes no nivel
operacional do manual da Casa do Amparo. Qs indicadores devem funcionar de
maneira integrada com o manual. Por exemplo, o indicador para Higiene Pessoal é
porcentagem de criangas que seguem as normas corretamente. Sendo assim, apenas
conhecendo-se as normas de higiene pessoal é possivel fazer o levantamento- do
indicador.

A seguir, encontra-se a explicagio do que consiste cada um dos topicos
abordados em cada atividade:

Definicio da Competéncia: Tem por objetivo delinear o escopo da

competéncia, explicando com precisdo no que consiste cada uma e possibilitando
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compreender quais s3o os aspectos da prestagio de servigo envolvidos nesta
competéncia.

Politica ou Diretriz da Competéncia: Foram definidas politicas. ou
diretrizes, dependendo da complexidade da competéncia, para orientar a prestacdo de
servigos. Para competéncias complexas, foram definidas politicas de orientagdo do
processo decisorio e, para competéncias mais simples, foram definidas diretrizes que
visam orientar a elabora¢do de normas e procedimentos do manual.

Nota: o conteudo destes dois itens em cada competéncia sera aproveitado na
elaboragdo do manual da qualidade da Casa do Amparo.

Objetivo da Competéncia: apresenta, de maneira resumida e objetiva, o que
se espera da competéncia. A defini¢io do objetivo esta intimamente ligada com a
elaboragdo do indicador da qualidade.

Indicador: apos entrar nos detalhes sobre o que € a competéncia, como ela
sera realizada e quais sdo os objetivos dela, definiu-se um indicador de desempenho
para cada uma, seguindo os principios acima descritos.

Responsaveis: Para que ndo haja duvidas sobre quem ¢é responsavel pelo
desempenho da competéncia ¢ para assegurar que todas tenham um responsavel,
define-se. o funcionario que devera responder pelo desempenho da competéncia.

Origem dos Dades: De nada adianta estabelecer os indicadores da qualidade
se a documentagdo necessaria para extrair os dados ndo estiver disponivel. Por este
motivo, este item servird de orientagdo para elaboragio dos documentos que devem
ser utilizados e atualizados na Casa do- Amparo, como serd discutido no capitulo
seguinte.

Periodicidade da Mensuraciio: Nem todas as competéncias necessitam ou
podem ser avaliadas no mesmo intervalo de tempo. A Escolha da Crianga, por
exemplo, sO pode ser reavaliada a cada seis meses, isto se houverem criangas novas
neste intervalo de tempo. Ja a escolaridade pode ser medida a cada bimestre escolar e
a higiene pessoal deve ser constantemente avaliada. Este item permitira organizar
com facilidade a coleta de dados e os temas a serem abordados nas futuras reunides

da diretoria.
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5.3.2 — DESCRICAO DAS COMPETENCIAS

A seguir, cada competéncia da Estrela sera detalhada com relagéo aos topicos
definidos acima. O texto a seguir é 0 mesmo que compds os documentos do manual
da qualidade no nivel tatico. Ele foi elaborado pelo autor com base nas conclusdes
das reunides com a equipe da Casa do Amparo. Esta seria uma primeira versdo para
os documentos, que devem ser revisados no futuro com abordagens profundas-em

cada competéncia.

Escolha da Crianca

Defini¢dio: O processo de Escotha da Crianga consiste em selecionar uma
crianga, dentre as disponiveis nas casas de passagem, a ser acolhida pela Casa do
Amparo.

Politica: A Casa do Amparo esta dimensionada e estruturada para atender de
forma satisfatoria criangas com o seguinte perfil; a crianga deve ter entre cinco e
nove anos de idade e deve precisar dos cuidados de uma crianga normal que pode ter
sofrido traumas psicologicos. Ou seja, a crianga precisard de cuidados de satde,
educagdo e tratamentos psicologicos comuns.

Criangas que necessitam de atendimento especializado, como as portadoras
de deficiéncias graves, ndo devem ser escolhidas, pois exigiriam recursos que a
organizagdo ndo € capaz de formecer. Estas devem ser encaminhadas a outras
instituicdes especializadas. Uma escotha errada levaria a deterioragdo do
atendimento as demais criangas da Casa do Amparo.

Objetivo: Escother as criangas que tero melhores condigdes de se adaptar e
usufruir a qualidade de vida propercionada pela Casa do Amparo.

Indicador: Porcentagem de criangas consideradas adequadas ao perfil da
casa apos o periodo de adaptacdo.

Responsaveis: Assistente Social e Psicologa

Origem dos Dados: Ficha da Crianga

Periodicidade da Mensurac¢iio: Semestral
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Integraciao da Crianca

Defini¢do: O periodo de adaptagiio da crianga sdo os primeiros seis meses
apés a sua entrada. Neste periodo, a crianga recebe atengdo especial em termos. de
saude, educagdo, auxilio psicologico e cuidados, a fim de facilitar a sua integragio ao
cotidiano da Casa do Amparo.

Diretrizes: Uma crianga adaptada € aquela capaz de usufruir: as
oportunidades oferecidas, respeitar as regras estabelecidas, contribuir para- o
desenvolvimento proprio e das outras criangas e estabelecer relacionamentos
saudaveis, contribuindo para a harmonia do estabelecimento. A harmonia é
fundamental para o desenvolvimento das criangas.

Toda a crianga recém chegada a Casa do Amparo deve receber atengio
especial, sendo devidamente apresentada as pessoas, s instalagGes e as regras da
casa.

Na primeira semana, deve-se fazer um diagnostico inicial para avaliar as suas
necessidades em termos de saide fisica e mental. As providéncias para supri-las
devem ser tomadas sem demora. Deve-se estar atento também a qualquer tipo de
problema que inviabilize a adaptagdo da erianga na Casa do Amparo ¢ que ndo foi
detectado no processo de escolha da crianga. Caso seja detectada alguma
caracteristica deste tipo, a crianga deve ser encaminhada para uma institui¢do
apropriada, onde recebera os cuidados necessarios.

Durante os seis meses que € considerado o periodo de adaptagéo, a crianga
deve ser assistida com maior aten¢@e, para garantir o seu desenvolvimento saudavel e
a adaptagdo ao novo lar.

Objetivo: Maximizar as chances de adaptagio da crianca com o perfil
desejado ao ambiente e cultura da Casa do Amparo.

Indicador: Porcentagem de criangas com o perfil desejado que se adaptaram.

Responsaveis: Assistente Social, Psicologa, Administradora e Educadora.

Origem dos Dados: Ficha da Crianga

Periodicidade da Mensuracio: Semestral
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Higiene Pessoal

Definicdo: As atividades de higiene pessoal sdo aquelas que toda a crianga
deve realizar cotidianamente ou periodicamente para manter a saide e a aparéncia
fisica em bom estado, por exemplo, tomar banho, escovar os dentes, cortar as unhas,
etc.

Diretrizes: Todas as criangas devem realizar uma serie de atividades
cotidianas ou periddicas que garantam a sua higiene pessoal. A relagdo das normas
de higiene pessoal deve estar devidamente documentada e ser continuamente
transmitida a todas as criangas da casa. E dever da educadora assegurar que as
normas sejam cumpridas e ensinar as criangas os bons habitos de higiene assim como
a importéncia deles.

Objetivo: Preservar a safide das criangas, ensinar bons habitos de higiene
pessoal € manter uma aparéncia saudavel nas criangas.

Indicador; Porcentagem de abrigados que seguem as normas corretamente.

Responsavel: Educadora

Origem dos Dados: Diario da Casa

Periodicidade da Mensuracao: Semanal

Higiene Ambiental

Definigiio: As competéncias de higiene ambiental esta relacionada com todas
as atividades necessarias para manter o ambiente da casa limpo, organizado e com
aparéncia agradavel.

Diretrizes: O ambiente da Casa. do Amparo deve estar sempre limpo,
organizado e com aparéncia agradavel. A rela¢do das normas de higiene ambiental
deve estar devidamente documentada e ser continuamente transmitida aos habitantes
da casa. As normas devem ser direcionadas aos responsaveis, ou seja, normas para o
funcionario de servigos gerais, para a educadora e para as criangas. E dever da
educadora assegurar que as normas sejam cumpridas e ensinar as criangas os bons
habitos assim como a importancia deles.

Objetivo: Preservar a salide das criangas, ensinar bons habitos de higiene

ambiental as criangas e manter a aparéncia limpa e agradavel do ambiente.
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Indicador: Porcentagem de abrigados e funcionarias que seguem as normas
corretamente.

Responsavel: Educadora, com supervisdo do Administrador

Origem dos Dados: Diério da Casa

Periodicidade da Mensuraciio: Semanal

Alimentacao

Definicdo: A alimentagdo € composta por todas as competéncias que
garantem uma alimentag8o saudavel das criangas da Casa do Amparo.

Diretrizes: A Casa do Amparo deve organizar as competéncias para garantir
todos os dias a alimentagio saudavel das criangas, Procedimentos confidveis de
abastecimento, armazenagem e utilizagdo devem ser cuidadosamente elaborados e
implantados. O cardapio diario deve garantir a alimentag8o saudavel e balanceada
das criangas, bem como evitar desperdicio de recursos.

Objetivo: Garantir uma alimentagio saudavel e adequada ao
desenvolvimento fisico e mental das criangas.

Indicador: Porcentagem de dias em que as refeigdes aconteceram conforme o
planejado.

Responsavel: Funcionario dos Servigos Gerais: execugdo, Administrador:
organizagdo.

Origem dos Dados: Diario da Casa

Periodicidade da Mensurag¢io: Semanal

Vestimenta

Definicio: A competéncia denominada vestimenta consiste em fornecer
roupas adequadas para o uso das criangas.

Diretrizes: A Casa do Amparo deve fornecer roupas adequadas para as
criangas utilizarem no dia a dia e em ocasiGes mais especiais. A administragdo deve
estabelecer parametros para monitorar a quantidade e o estado de conservagéo das
roupas de cada crianga, fornecendo novas quando necessario e verificando problemas
quanto d ma utilizag3o.

Objetivo: Garantir o vestuario e a aparéncia adequada das criangas.
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Indicador: Porcentagem de abrigados com vestimenta adequada.
Responsavel: Administrader, com a ajuda da observagéo da Educadora
Origem dos Dados: Diario da Casa

Periodicidade da Mensurac¢io: Semanal

Terapias

Definigdo: A competéncia Terapias envolve as que visam o equilibrio
emocional dos abrigados, incluindo psicologia, fonoaudiologia, arteterapia, terapia
ocupacional, psicopedagogia e outras de cunho terapéutico.

Politica: A Casa do Amparo deve buscar construir em cada abrigado uma
vida emocionalmente estruturada. Ao deixar a casa, um abrigado deve estar apto a
encarar de maneira madura as dificuldades emocionais-da vida.

E fungio da Casa do Amparo ajudar o abrigado na busca de sua propria
identidade, superando traumas sofridos no passado, readaptando-se socialmente e
reescrevendo a sua propria historia. Para isso, deve utilizar os recursos disponiveis na
sociedade, buscando encontrar o recurso certo para o abrigado certo. Deve-se
considerar a histéria do abrigado, sua necessidade, os profissionais e os recursos
disponiveis, procurando a methor interagdo entre a crianga, o profissional e o método
utilizado.

Objetivo: Conseguir na comunidade o recurso mais adequado para cada
abrigado, tirando o melhor proveito das caracteristicas pessoais e desenvolvendo os
recursos internos de cada abrigado para uma boa adaptago social.

Indicadeor: Porcentagem de abrigados que demonstram desenvolvimento
psicologico rumo ao estado de maturidade.

Responsavel: Psicologa

Origem dos Dados: Fichas de Controle da Psicologa

Periodicidade da Mensuracio: Trimestral

Observagiio: Por se tratar de uma competéncia extremamente complexa e
intangivel, os resultados da avaliagdo feita pela psicologa devem estar acompanhados

de um relatério simplificado para cada abrigado.
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Saude

Definicdio: A competéncia Saude engloba todas as a¢des diretas da Casa do
Amparo para a prevengio e o tratamento de doengas, incluindo exames preventivos,
vacinas, medicamentos preventivos, consultas médicas, exames, tratamento
odontologico, ortodéntico, medicamentos, cirurgias, atendimentos de emergéncia,
tratamentos especiais e outros.

Politica: A Casa do Amparo é responsavel por realizar em todos os abrigados
todas as medidas de saide preventiva recomendadas pelos 6rgios competentes da
sociedade. Deve também realizar com responsabilidade todos os tratamentos
médicos, odontologicos ou outros necessarios, utilizando-se dos recursos publicos ou
de doagdes especificas para este fim.

Objetivo: Atender de maneira eficiente todas as necessidades dos abrigados
relacionadas com prevengio e tratamento de doengas.

Indicador: Porcentagem de tratamentos corretivos e tratamentos preventivos
realizados conforme a necessidade.

Responsavel: Educadora

Origem dos Dados: Ficha da Crianga

Periodicidade da Mensuracio: Mensal

Esecolaridade

Definicio: A Escolaridade é a competéncia relacionada com a escola,
incluindo matricula escolar, acompanhamento pedagégico, reforgo - escolar,
participagdo em reunides e outras.

Politica: A Casa do Amparo tem o dever de matricular todos os abrigados na
rede publica de ensino. Deve também acompanhar o desempenho escolar dos
abrigados sempre incentivando a conquista de boas notas, tomando as medidas
necessarias para corrigir eventuais deficiéncias e participando de reunides.

Objetivo: Promover o bom desempenho escolar dos abrigados.

Indicador: Média geral de notas com penalidade para notas vermelhas.

Responsavel: Educadora

Origem dos Dados: Boletim Escolar

Periodicidade da Mensuracio: Trimestral
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Lazer

Defini¢io. Em lazer entram as competéncias prazerosas realizadas pelas
criangas, incluindo teatro, cinema, jogos, shows de musica, de danga, visitas &
parques tematicos, etc, que demandam recursos ou organizagéo da Casa do Amparo.

Diretrizes: A Casa do Amparo deve incentivar e dar suporte para a realizagdo
de competéncias prazerosas durante o tempo livre dos abrigados. Deve-se -dar
preferéncia ds competéncias que sejam socialmente ou culturalmente enriquecedoras,
como teatro, cinema, passeios organizados, entre outras. Além disso, deve-se
estabelecer uma verba mensal destinada para os gastos com lazer e zelar pelo bom
uso dos recursos.

Objetivo: Proporcionar aos abrigados atividades prazerosas, além de social e
culturalmente enriquecedoras.

Indicador: Nimero de Atividades Realizadas no més

Responsavel: Administrador

Origem dos Dados: Formulario de Atividades

Periodicidade da Mensurac¢io. Mensal

Esperte

Defini¢io: Em Esportes entram as praticas de modalidade esportiva, como
futebol, natagio, basquete, etc.

Diretrizes: A Casa do Amparo deve incentivar a pratica de esportes pelos
abrigados como forma de preservagdo da saide e aprimoramento da educagéo fisica.
Deve-se utilizar os recursos disponiveis na sociedade para que cada abrigado realize
ao menos uma forma de esporte complementar a educagio fisica da escola.

Objetivo: Utilizar o esporte na preservagio da saude, no desenvolvimento da
boa forma fisica, da auto-estima e afastar os jovens dos problemas comuns da
adolescéncia.

Indicador: Porcentagem de criangas que praticam esporte extracurricular.

Responsavel: Administradora

Origem dos Dados: Ficha da Crianga

Periodicidade da Mensurac#o: Trimestral
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Visitas

Defini¢fio: Visitas é a competéncia de recebimento de visitas na Casa do
Amparo, mais especificamente, a visita de parentes das criangas.

Diretrizes: Somente os parentes autorizados pelo juiz responsavel poderdo
visitar as criangas da Casa do Amparo. As visitas devem ser, preferencialmente,
marcadas com antecedéncia para que a Assistente Social possa estar presente no
momento da visita. As visitas devem acontecer conforme as Regras de Visitas.da
Casa do Amparo, definidas no manual da casa.

Objetivo: Assegurar o cumprimento das determinagdes do juiz e o convivio
adequado da crianga com a familia.

Indicador: Porcentagem de ocorréncias conforme as regras de visita da Casa
do Amparo e conforme a decisdo do juiz responsavel.

Responsavel: Assistente Seocial

Origem dos Dados: Diario da Casa

Periodicidade da Mensuracio: Mensal

Doacdes

Definicio: O Bazar ¢ a pequena loja organizada na garagem da Casa do
Amparo da Pompéia com o objetivo de vender artigos recebidos em doagdes que ndo
serdo aproveitados. Todas as atividades, desde o recebimento destes artigos,
passando pela venda e até o depésito do dinheiro no banco fazem parte da
competéncia Bazar.

Diretrizes: Os artigos recebidos nas casas do amparo devem ser diretamente
encaminhados para a Administragdo da casa, onde serdo avaliados e encaminhados
para o bazar quando ndo forem necessarios. Toda a renda obtida com a venda dos
artigos deve ser depositada na conta bancaria da Casa do Amparo.

Objetivo: Converter artigos recebidos em doagfes, e desnecessarios, em
recursos financeiros para a Casa do Amparo.

Indicador: Renda do Bazar

Responsavel: Administrador

Origem dos Dades: Caderno de Controle do Bazar
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Periodicidade da Mensuracio: Mensal

Voluntariado

Definicdo: Todas as atividades relacionadas com os voluntarios.

Politica: A Casa do Amparo nio deve depender do voluntariado para realizar
as atividades relacionadas as necessidades basicas das criangas. Estas devem ser
supridas pela propria organizagdo da casa. Os voluntarios devem, portanto, prestar
servigos complementares ao desenvolvimento infantil, contribuindo para o
cumprimento da missdo. Os trabathos voluntarios devem ser organizados em projetos
que visem melhorar a qualidade da vida das criangas. Devem ser definidos com a
participa¢do da administragdo e do voluntario, firmando datas, objetivos, método de
trabalho e responsabilidades do voluntario.

Objetivo: Garantir que o trabalho voluntario contribua com a realizagio da
missdo da Casa do Amparo.

Indicador: Numero de projetos realizados com sucesso.

Responsavel: Administrador

Origem dos Dades: Ficha dos Voluntérios

Periodicidade da Mensuracido: Mensal

Assisténeia Social

Defini¢io: A competéncia de Assisténcia Social esta relacionada com o
cumprimento das obriga¢es legais dos abrigos em geral com relagdo a assisténcia
social. Entre as obrigagGes estdo o acompanhamento processual, o mapeamento das
familias e as visitas domiciliares.

Politica: A Casa do Amparo deve cumprir com as determinagdes legais
relacionadas a assisténcia social das criangas. Deve disponibilizar um profissional
especializado para esta fungdo.

Entre as responsabilidades estdo o acompanhamento processual junto as
Varas da Infiancia e Juventude, Conselhos Tutelares e 6rgéos afins, o mapeamento
das familias, visando identificar questdes que interferem no convivio / reintegragéo;

e as visitas domiciliares.
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Objetivo: Assegurar o cumprimento da legislagdo relativa a assisténcia
social.

Indicador: Porcentagem de abrigados cujas necessidades legais de
assisténcia social foram cumpridas

Responsivel: Assistente Social

Origem dos Dados: Documentos da Assistente Social

Periodicidade da Mensuracio: Mensal

Profissionalizacio

Definicdo: A Profissionalizagdo esta relacionada com todas as atividades que
visam dar condigdes aos jovens de exercerem uma profissdo que garanta o seu
sustento, incluindo uma sondagem vocacional, cursos profissionalizantes e
encaminhamento ao primeiro emprego.

Politica: A Casa do Amparo deve criar todas as condigdes para o abrigado
deixar a casa ao completar dezoito anos de idade e exercer uma atividade remunerada
que garanta o seu sustento e uma vida auténoma. A Casa do Amparo deve
proporcionar a adequag@o entre os interesses do abrigado, as suas habilidades e as
necessidade do mercado de trabalho. Para tanto, o abrigado deve receber orientagio
vocacional, realizar cursos profissionalizantes, ser encaminhado ao primeiro
emprego, entre outros tipos de auxilio.

Objetivo: Dar condigdes ao jovem de se capacitar profissionalmente, exercer
uma profissdo e viver uma vida financeiramente autdnoma.

Indicador: Porcentagem de adolescentes profissionalmente encaminhados no
ano de desligamento.

Responsavel: Psicologa - Orientagdo Vocacional; e Administrador — Demais
Atividades.

Origem dos Dados: Ficha da Crianga

Periodicidade da Mensuracio: Semestral
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Desligamento

Definicfio: Saida do abrigado para retornar a sua familia, para ser transferido
a outra institui¢do mais apropriada ou encaminhamento para a vida em sociedade. ao
completar 18 anos.

Politica: A Casa do Amparo é responsavel por possibilitar uma transi¢do
suave do abrigado para a sua nova condigéio, preparando o mesmo para as situagdes
que devera enfrentar e como devera agir.

Objetivo: Proporcionar a transicao conforme preconiza o Estatuto da Crianga
e do Adolescente.

Indicador: Porcentagem de abrigados que foram encaminhados
corretamente, ndo retornando para pedir ajuda.

Responsavel: Assistente Social

Origem dos Dados: Ficha da Crianga

Periodicidade da Mensura¢do: Semestral

A seguir sera apresentado um quadro-resumo das competéncias e .dos

respectivos indicadores, para facilitar a visualizagéo:
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Vale ressaltar que as competéncias ndo tém a mesma importéncia relativa € os
indicadores ndo tém valores de referéncia iguais. Por exemplo, o indicador do lazer
ndo é tdo importante para o desenvolvimento dos abrigados quanto o indicador da
escolaridade. Mas, por outro lado, o nivel de exigéncia do indicador das
competéncias basicas serd proximo do maximo, enquanto o indicador -de
escolaridade, que inclui o desempenho escolar das criangas, deve oscilar em niveis
medianos.

Como visto anteriormente, Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) discutem
sobre a dificuldade na elaboragio de indicadores para servigos. O problema:da
mensuracdo complica-se ainda mais nos servigos sem fins lucrativos, que nio tém
um critério unico no qual seja possivel basear uma avaliagio de seu desempenho,
como maximizar o lucro, por exemplo. Empresas de servigo sfo de tal forma
diferentes que necessitam de abordagens gerenciais especiais que vdo muito além das
simples adaptagSes das técmicas encontradas no setor da manufatura. As
caracteristicas diferenciadoras sugerem uma ampliagdo da visdo de sistema para
incluir o cliente como um participante no- processo de servigos. O cliente € visto
como uma entrada que € transformada em uma saida com algum grau de satisfacfo,

Em matéria de servigos, o processo é o produto. Os clientes chegam ao
servico com diferentes demandas. Por este motivo, miltiplos indicadores de
desempenho sdo0 necessarios.

Na Casa do Amparo, os indicadores abordam todos os participantes -do
processo ¢ também os mais diversos aspectos da prestagdo de servigo. As criangas,
(ou os clientes) sdo avaliados de varias maneiras na tentativa de “medir’ a
transformagio do cliente, como na higiene pessoal e escolaridade. A organizagio ¢é
avaliada em diversos aspectos como alimentagdo e saade. Os funcionarios também
sdo avaliados na medida em que sio responsaveis por uma ou mais competéncias. E
tudo isso, de alguma forma, esta relacionado com a misséo.

Pode-se dizer que a metodologia utilizada resultou em um sistema de
indicadores de desempenho que aborda os principais aspectos do servigo de uma

maneira profunda e enxuta, sem sobrecarregar os funcionarios. Espera-se que o
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sistema contribua de maneira significativa para que a gestdo da institui¢do direcione

os esforgos no sentido de-methor cumprir a missgo.

5.4 — DESENVOLVIMENTO DE UM SISTEMA DE COLETA DE INFORMAGOES —

QUARTA ETAPA

Como visto no capitulo 4, Diagnostico, e na descrigdo do projeto, um-dos
principais problemas da Casa do Amparo era a inexisténcia de dados confiaveis
sobre as criangas ou sobre as operagdes. Até mesmo o projeto deste trabalho teve de
ser revisto devido a falta de informagdo.

Poucas informagBes sobre as criangas podiam ser encontradas. Apenas
documentos legais diversos, como certiddes de nascimento e cartas do juiz da vara da
infincia e da juventude, podiam ser encontrados nos arquivos. Isso significa que, se a
crianga fosse transferida de abrigo, seu passado simplesmente se perderia- na
memoria dos que continuam: na Casa do Amparo.

Quanto ao registro das operac¢des, tudo o que se podia encomtrar era um
caderno comum onde a educadora registrava compromissos ou comentarios de
maneira aleatoria, sem nenhuma organizagdo. O resultado era um caderno que
somente a educadora era capaz de compreender, mas nem mesmo ela poderia
analisar e tirar conclusdes dos dados, tamanha a desorganizagéo e a falta de padrdo.

Esta etapa revela-se fundamental na medida em que fornece instrumentos
para registrar de forma erganizada os acontecimentos importantes, pondo-fim a falta
de informacio e desorganizagdo. Destes instrumentos também sera possivel extrair
todas as informagGes necessarias ao calculo de indicadores de desempenho. Isto
permitird o melhor planejamento das operagSes da Casa.

No conjunto do trabalho, esta etapa viabiliza a coleta de informagdes
detalhadas e precisas que alimenta o sistema de controle. Os instrumentos de registro
das informagoes foram desenvolvidos para atuar de forma alinhada e integrada com
todo o sistema de indicadores e controle da qualidade. Esta € a etapa final para o
fechamento do ciclo de melheria.
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5.4.1 - FORMULARIOS DE CONTROLE

Antes da elabora¢do dos formularios e do sistema de coleta como um todo
deve-se considerar as caracteristicas particulares das organiza¢des como a Casa.do
Amparo. Uma organizagio que quer criar um ambiente favoravel - ao
desenvolvimento infantit ndoc pode ser nem burocratizada nem excessivamente
rigida: A-informalidade e a espontaneidade das a¢des dos funcionarios também tém o
seu papel importante. Segundo Peter Drucker (1989), a for¢a e a identidade da
missdo organizacional € a principal vantagem das organizag¢des da sociedade civil em
relacio &s empresas-e aos sistemas burocratizados. Esta caracteristica nfo pode-ser
afogada por burocracia.

Desta maneira, o sistema de coleta de informagdo deve se ater somente -aos
pontos fundamentais do servigo, deve ser de facil e rapido preenchimento € deve
contar com a participagdo ativa dos funcionarios para o registro de outras

informagdes importantes.

O sistema de coleta da informag¢io foi dividido, basicamente, em trés

documentos, como ilustra a figura a seguir:

Figura 5.10: Sistema de Coleta de Informagdes

-85-



Além do destes também serdo usados documentos mais especificos, como os
Relatérios da Psicologa, a Ficha do Voluntario, o Caderno de Controle do Bazar-e ¢

claro, o boletim escolar.

Diario da Casa

O Diario da Casa é um caderno desenvolvido especialmente para a Casa do
Amparo. Sua fungfo principal é ajudar a educadora a organizar suas atividades ao
longo do més. Nele estio inclusos facilitadores como quadros para a programagio
semanal das atividades, um calendario, uma agenda, etc.

Mas o Diario também serve como uma forma de registro e controle dos
acontecimentos importantes- do cotidiano. As competéncias da estrela que estdo
relacionadas com o cotidiano da casa tém um espago especifico neste caderno. De
maneira geral, cada parte aborda um assunto com algumas questSes objetivas € um
espago para comentarios ou observages. As respostas as questdes objetivas serdo
usadas no célculo dos indicadores de desempenho.

Dentro do Caderno, cada més ¢ composto por:

e Orientacées Gerais: Explica como o Diario deve ser utilizado, de
maneira sucinta. Informagdes mais detalhadas constam no manual da
qualidade.

e Programacio semanal de atividades: espaco que deve ser utilizado
para registrar as atividades semanais regulares dos moradores,
ajudando no controle da Educadora

e Agenda: utilizado para marcar compromissos como médico, dentista,
etc.

e Higiene Pessoal espago-para a avaliagdo da higiene pessoal de cada
abrigado

e Higiene Ambiental: espago para a avaliag@o da higiene ambiental de
cada morador.

o Alimenta¢fio: espago para a avaliagdo da alimentagéio das eriangas

e Vestimenta: espago para a avaliagdo dasroupas das criangas

e Visitas: espaca para o registro das visitas recebidas

e Lazer: espago para o registro das atividades de lazer fora do comum
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¢ Observacdes Gerais: espago para observagdes relevantes que néo se
encaixem em nenhuma das outras partes

o Sugestdes de Melhoria: espago para criticas e sugestdes quante ao
servigo prestado pela casa. Pode ser preenchido por qualquer adulto,

inclusive voluntarios.

Algumas partes do Diario da Casa encontram-se no anexo C.

Ficha da Crianca

A ficha da crianga foi desenhada para conter todas as informagdes
importantes a de cada abrigado. A partir dela, podera se obter informagGes sobre o
passado da crianga, suas atividades principais ao longo dos Gltimos anos,” os
problemas de saude, a evolug@o nas terapias e outras informacgdes importantes para o
acompanhamento da sua evoligio. Nesta ficha também ha um espago para. assinalar
se a crianga possui todos os outros documentos importantes, como a certiddo de
nascimento, para auxiliar no controle dos documeantos.

Desta ficha virfio algumas das informagGes que serio encaminhadas para a
planilha de indicadores.

A Ficha da Crianga encontra-se no anexo D.

Planitha de Indicadores

A planilha de indicadores ¢é a ferramenta desenhada para organizar todos os
numeros que compdem o sistema de indicadores da qualidade. Ha espagos
especificos para o preenchimento dos dados provenientes do Diario da Casa, das
Fichas da Crianga e dos outros documentos de apoio. Automaticamente, os dados séo

trabalhados, calculados e expostos em graficos dentro da planilha.

5.4.2 - IMPORTANCIA DOS INDICADORES
A anilise dos nimeros e das tendéncias dos diversos graficos possibilitara

realizar um diagnostico do resultado do servigo da Casa do Amparo. A diregio da

-87-



[ ) ) )

A B

organizagdo estara em melhores condigcdes de avaliar como as criangas estdo se
desenvolvendo.

Sdo inimeras as formas como os indicadores podem ajudar no diagnéstico
dos problemas das casas. A elevago dos indicadores de higiene, por exemplo, pode
indicar que as criangas estdo se comportando de forma educada. Este, por sua vez,
pode ser o resultado da implantagio do projeto Bonus® de premiagio do bom
comportamento. Ou seja, os indicadores podem servir para medir o sucesso ou nio
dos programas implantados.

Analisar as séries historicas também fornece boas dicas para a solugda de
problemas. Por exemplo, um indicador de profissionalizagdo em queda pode apontar
a necessidade de revisdo do processo em questdo. Ou entdo, uma queda no indicador
da escolha da crianga pode indicar uma mudanga no perfil das criangas disponiveis
para adogio nas casas de passagem. Isto demandaria um estudo por parte.da
assistente social para determinar a dimensfo das mudangas ¢ como contornar os
efeitos negativos.

A comparagdo dos resultados de duas casas diferentes pode mostrar
diferengas significativas. Isso estimula questionamentos que podem levar a
descoberta de a¢des eficientes para lidar com um determinado tipo de problema. Por
exemplo, por que uma das casas tem um valor alto na competéncia saide enquanto
outra ndo? A resposta pode ser a forma como a educadora agenda as visitas ao
médico. Um rapido treinamento transferiria esta competéncia também para a outra
educadora.

Os diversos indicadores também contribuem para o equilibrio do sistema.
Imagine que o indicador das atividades de lazer esteja em alta enquanto o da
escolaridade esteja em baixa. A administradora, logicamente, diminuira os esforgos
de organizar passeios e passara a procurar voluntarios para aulas de reforgo escolar,

bem como orientara a educadora a estimular mais o estudo das criangas.

S O projeto Bonus de premiagdo do bom comportamento foi desenvolvido e implantado por
um abrigo de criangas e adolescentes comsiderado modelo em alguns aspectos. O autor, a
administradora ¢ a psicologa da Casa, em uma visita para a realizagfio de benchmark, conheceram o
projeto e se interessaranr. A psicéloga desenvolven, entdo, uma versdo do projeto Bonus adaptada a
Casa do Amparo e ao recém criado sistema de indicaderes.
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Além disso, os indicadores ddo suporte ao trabalho de captagio de recursos.
Ao invés de apenas apresentar um discurso bonito sobre a missdo da instituigHo, este
discurso também sera complementado com informagdes que transmitem a idéia de
qualidade e controle. Por exemplo, “O Sr. sabia que a média geral das notas escolares
dos abrigados da Casa do Amparo é maior do que 7,57 Além disso, todos os nossos
abrigados praticam um esporte e mais algum tipo de atividade extra-curricular. Tudo
isso com um custo médioc de apenas R$ 400 por abrigado. Com mais R$ 753 reais ao
més poderemos fundar uma nova Casa do Amparo e tirar mais 10 criangas das Tuas.
O Sr. ndo gostaria de contribuir com esta causa?”. Com a tendéncia: de
profissionalizagdo do terceiro setor, capacidade de fornecer dados concretos ¢ cada
vez mais fundamental para a captagio de recursos, como atesta Cruz e Straviz
(2003).

-89 -



6. CONCLUSAO

Institui¢des como a Casa do Amparo apresentam deficiéncias de gestdo que
podem ser consideradas basicas ou fundamentais para organizagdes mais
desenvolvidas. Entretanto, praticas e conceitos do mercado nio podem ser
diretamente aplicados nestas instituigdes e as teorias especificas para o terceiro setor
encontram-se ainda em estagio de desenvolvimento. Como se ndo bastasse, a
diversidade e especificidade neste setor tornam ainda mais dificil a criagio de
metodologias universais.

Em um dos poucos estudos conclusivos sobre o terceiro setor, Sawhill e
Williamson (2001) mostram que as organizagdes devem alinhar suas atividades com
o cumprimento da missdo se quisessem ser bem sucedidas. No caso da qualidade, a
teoria contribui com principios universais como o controle e a documentagio,
principio fundamental nas normas ISO 9000 (2000), e o desenvolvimento da
qualidade de forma continua, em ciclos. Em um cenério como este, imimeras sdo as
possibilidades de desenvolvimente de técnicas e ferramentas para a organizagdo.
Onde a teoria ainda ndo esta consolidada, ha espago para a criagéio, contanto que se
procure seguir logicas claras, respeitar o bom senso e os principios universalmente
aceitos dentro de cada area do conhecimento.

Um engenheiro tem muito a contribuir em ambientes como este. A tendéncia
de profissionalizagdio do terceiro setor torna a formagdo e o raciocinio sistematico
dos engenheiros extremamente uteis. Ele contribui para encontrar solug¢des
personalizadas de padronizagdo onde a informalidade da organizagio € excessiva,
sem prejudicar o comprometimento dos trabalhadores. A sua habilidade de observar,
identificar padrdes, criar modelos e sistematizar os processos aplicando técnicas
vindas da engenharia pode ser aproveitada na busca por eficiéncia. Neste sentido, s@o
diversas as possibilidades de contribuigdo, especialmente relacionadas com

qualidade, um dos maiores desafios do terceiro setor.




O presente trabalho resultou em diversas contribuigdes para a Casa do
Amparo. Foram desenvolvidas solugdes tanto para problemas pontuais quanto para
dificuldades organizacionais nas opera¢Ges de servigo da Casa do Amparo.

O desdobramento da missio em competéncias necessarias para o . seu
cumprimento resultou na segmentacdo e organizag¢do do servigo da Casa do Amparo.
O que antes era visto como um grande servigo foi subdividido em servigos menores
que exigem competéncias e conhecimentos distintos. Analisando unidades menores,
a percepgdo dos problemas ¢ facilitada, bem como a solugdo dos mesmos.

A figura da estrela representa de uma forma logica e organizada as cinco
dimensGes do servigo e, dentro de cada uma, as competéncias necessarias a0 bom
desempenho do servigo e ao cumprimento da miss3o. Com esta imagem na memoria
de quem trabalha na instituigdo, as discussGes sobre os problemas passam a ser mais
focadas, profundas e objetivas, levando a melhores solugdes.

Mas, se cada competéncia exige conhecimentos especificos, estes devem ser
registrados de alguma maneira. O Manual da Qualidade da Casa do Amparo foi
estruturado para conter todas as informagOes importantes sobre as operagdes do
servico. Nas palavras da administradora das casas, quando esta escrevia uma. das
partes do manual: “Percebemos a importéncia de informag¢des detalhadas para a
realizagdo do servigp com consciéncia e competéncia”. Se todo o conhecimento
necessario estiver em uma {nica pessoa, quando esta deixar a instituigdo, leva
consigo a competéncia. Os aspectos fundamentais para o bom funcionamento. das
casas que a dire¢do considera importantes ou aqueles descobertos com a experiéncia
ao longo dos anos tém um local especifico para o seu registro. O tempo passari, os
funcionarios serdo substituidos, mas a esséncia do bom funcionamento das casas
permanecera.

Uma consideragdo importante quanto ao manual, é que ele apenas. foi
estruturado. O contedido deve ser preenchido pelos proprios responsaveis por cada
competéncia e analisado pela diretoria. Esta foi a maneira encontrada para alcangar o
nivel de detalhe ideal para o bom funcionamento, sem perder a espontaneidade do
trabalho, caracteristica fundamental no terceiro setor. As regras e procedimentos
devem estar no ponto de equilibrio entre o nivel de padronizagdo de uma rede de

restaurantes fast-food e a informalidade de uma familia. Espera-se que o manual
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venha a conter apenas as politicas, diretrizes e normas essenciais ao desempenho de
um servigo de qualidade, sem sobrecarregar o ambiente da casa com formalidades.

Outros dois problemas crénicos na instituigdo, a desorganizagiao dos dados
sobre os abrigados e a falta de informagio sobre as atividades dentro das casas faram
resolvidos com um sistema simples de coleta de informagdes. A Ficha da Crianga ¢
um formulario desenvolvido para comportar todas as informagGes importantes
relativas a cada abrigado. J4 o Didrio da Casa ajuda a organizar as atividades da casa
e a registrar as informagdes importantes sobre o cotidiano. Este também serve como
um instrumento de comunicagio formal entre as operagBes das casas e a diretoria,
contendo espagos para comentarios € sugestdes. Além disso, a maior parte dos dados
que alimentam os indicadores de desempenho ¢ extraida destes dois documentos.

O sistema de indicadores, criado a partir das competéncias relacionadas na
estrela, tem por objetivo servir como um instrumento de avaliagio formal dos
diversos aspectos do servigo. Os indicadores sfo numeros representativos da
evolugio das criangas e do desempenho dos servigos e dos funcionarios. Juntamente
com as anotagdes no Diario da Casa e o relato dos funciondrios, a diretoria pode
tomar decisdes fundamentadas sobre como direcionar os esforgos da organizagdo.
Além disso, nimeros representativos do desempenho das atividades da Casa do
Amparo sdo argumentos poderosos na captagdo de recursos.

Mas sdo as quatro partes deste trabalho funcionando de forma integrada que
compdem o sistema de indicadores e controle da qualidade, desenvolvido para
possibilitar o planejamento das atividades e promover a melhoria continua dos
servicos. Na primeira parte do trabalho, a partir da missdo, identificou-se as
competéncias essenciais. Nas outras trés partes, manual, indicadores e sistema de
coleta da informagio construiu-se, em torno das competéncias identificadas; as
ferramentas que servirio de suporte para a melhoria da qualidade. Nas palavras da
administradora: “Construimos a estrutura sobre a qual sera desenvolvido o
conhecimento e as competéncias da Casa do Amparo”.

A partir de agora ciclos como- o PDCA (planejar, fazer, verificar e agir)
podem ser desenvolvidos. As informagGes sobre as operages que fundamentam as
decisdes e possibilitam o planejamento estardo disponiveis nos documentos € no

manual. Ja a verificagdo dos resultados serd quase automatica pelos indicadores de
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desempenho. De agora em diante, 0 autor ou outra pessoa pode retomar o projeto
original deste trabalho, o de melhoria de processos, tendo um sistema sobre o qual se
apoiar. Gradualmente, o trabalho em forma de planejamento devera substituir as

emergéncias ¢ problemas cotidianos.
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8. ANEXOS

Anexo A — Documento de Nivel Tatico do Processo de Escolha da Crianga — Manual
da Casa do Amparo, pg 98

Anexo B - Documento de Nivel Operacional da Higiene Pessoal — Manual da Casa
do Amparo, pg 99-100

Anexo C - Parte do Diario da Casa, pg 101-111

Anexo D —Ficha da Crianca, pg 112-117
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ESCOLHADA GRIANCA

MANUAL DA CASA DO AMPARO

Definigao

O processo de Escolha da Crianga consiste em selecionar uma
crianga, dentre as disponiveis nas Casas de Passagem, para ser a nova
crianca da Casa do Amparo. :

Politica

A Casa do Amparo estd dimensionada e estruturada para atender
de forma satisfatéria criangas com o seguinte perfil: a crianga deve ter
entre cinco e nove anos de idade e deve precisar dos cuidados de uma
crianga normal que pode ter sofrido traumas psicolégicos. Ou seja, a
crianca precisaréa de cuidados de saude, educagdo e tratamentos
psicolégicos comuns.

Criangas que necessitam de atendimento especializado, como as
portadoras de deficiéncias graves, ndac devem ser escolhidas, pois
exigiriam recursos que a organizagdo ndo € capaz de fornecer. Estas
devem ser encaminhadas a outras instituigdes especializadas. Uma
escolha errada levaria a deterioragdo do atendimento as outras criangas
da Casa do Amparo.

Objetivo

Escolher as criangas que terdo melhores condigbes de se adaptar
e usufruir a qualidade de vida proporcionada pela Casa do Amparo.

Indicador da Qualidade

Porcentagem de criancas consideradas adequadas ao perfil da
casa apo0s o periodo de adaptagao.

Responsaveis

Assistente Social e Psicologa
Origem dos Dados:

Ficha da Crianga
Periodicidade da Mensuragao:

Semestral

Autor: Fdbio Data: 17/10/03 Péaina 98



ReGRAS DEHIGIENE PESSOAL

MANUAL DA CASA DO AMPARO

42
7

REGRAS DE HIGIENE PESSOAL

Para manter a satide e elevar a auto - estima as pessoas devem
ter uma aparéncia agradavel, cuidando de si com carinho e respeito.

Cuidados com o corpo
BANHO

v Diariamente tomar banho usando sabonete e esfregao
vegetal, passando com firmeza em todo o corpo, principalmente axila e
pés. Os oOrgdos genitais devem receber cuidado especial, as meninas
devem ensaboar por 2 ou 3 vezes o genital e os meninos ensaboar o
pénis, afastando o prepucio, também a bunda deve ser ensaboada e
muito bem lavada por 2 ou 3 vezes.

v Lavar os cabelos dia sim, dia ndo ou diariamente quando
necessario, ou conforme o tipo de cabelo. Usar xampu e creme em
pequena quantidade, por 2 vezes. Passar o pente fino em todas as
lavagens e tratar com remédio quando aparecerem piolhos.Cuidar bem
das orelhas, lavando com sabonete e enxugando com a toalha.

v Use sempre a sua propria toalha e quando terminar,
pendure-a no varal.

v Antes de dormir tome uma chuverada, escove 0s dentes e
coloque o pijama.

v Use sempre desodorante e lembre-se que perfume deve ser
usado com moderagao.

DENTES

v Qs dentes devem ser escovados apds as refeicbes e a noite
antes de dormir, alem da

escovacdo € necessario passar o fio dental.

v  Lembre-se que escovas devem ser freqlentemente trocadas
e um pouquinho de pasta dental
¢é suficiente para uma boa higienizagdo.
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RecrAS DE HiGIENE PESSOAL

MANUAL DA CASA DO AMPARO

MAOS e PES

v Semanalmente apare e lixe as unhas das maos e dos pés.

v Enxugue bem os vdos dos dedos dos pés e-use um talco
canforado ou Lysoform Primo para higieniza-los.

v LAVE bem as m&os com sabonete quando chegar em casa,
depois de usar o sanitdrio e antes de comer.

SANITARIO

v Sempre que usar 0 sanitdrio, limpar bem 0s genitais € o
traseiro, puxar a descarga e lavar as maos com sabonete. Quando sentir
colicas ou tiver diarréia avise a responsavel pela casa.

v Enxugue as maos e deixe a toalha pendurada no lugar certo.

ALIMENTACAO

v Tome bastante dgua, mas que seja filtrada. Evite tomar
agua muito gelada, principalmente se vocé estiver suado-(a).

v Nas refeicbes procure servir-se de verduras, carne e frutas,
evite comer muita fritura. Sirva-se de pequena quantidade e repita se

ainda estiver com fome.

v Use garfo, faca e colher conforme o alimento, evite por a
mao na comida.

v Lave frutas e outros alimentos antes de comer.

v Fora das refeicdes, quando sentir fome, coma uma fruta ou
tome um suco.

Autor: Fabio Data: 17/10/03 Pdgina 100



DiARIO DA CASA

Legendsi:-

« Otima—1 ponto-

~ Regular — 0 pontos -
X  Precisa Melhorar — menos 1 ponto
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HiGIENE PESSOAL

DIARIO DA CASA
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D1ARIO DA CASA

Legenda:
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DIARIO DA CASA
Legenda:
Otimo - 1 ponto
Visitas Recebidas em (MES) | 5 Prctan Melhorar - soncs 1 ponto
. . Hora de | Hora de . . | Obs.
Nome Abrigado Dia Chegada | Saida Convivio No.
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¢ — DIARIO DA CASA

‘Atividades de Lazer em (més)
Atividade Abrigado(s) Data
Local Responsavel(is) Telefone
Observacdes

Atividade Abrigado(s) Data
Local Responsavel(is) Telefone
Observacdes

Atividade Abrigado(s) Data
Local Responsavel(is) Telefone
Observacdes

Atividade Abrigado(s) Data
Local Responsavel(is) Telefone

Observacdes
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CASA DO AMPARO

Informagoes Gerais

Nome Completo:

Data Nasc.: de de

Documento de Identificacio:

Local de Nasc.:

Nome da Mie: Tel:
Nome do Pai: Tel:
Outro parente: Tel.:
Irmios (nome, idade):

Condig¢io dos Irmios:

Documentos: [ Certiddo de Nascimento
{ Transferéncia Escolar

Outros:

O Carta de Encaminhamento da Instituic&o

{1 Hist6rico Escolar

Data de Entrada na Casa do Amparo: de

de

Institui¢iio de Origem:

Registro do Primeire Abrigamento: de

de

Motive do Abrigamento:

N° do Processo

VISITAS NAQ AUTORIZADAS:

Foro:

Data de Saida da Casa do Amparo: de

de

Motivo:

Observacdes:
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FcHapo ABRIGADO

Ak

‘Historico:

CASA DO AMPARO
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Hcrapo ABRIGADO

CASA DO AMPARO
Terapia
Nome: Data Nasc.: /
Especialidade Nome da Terapeuta | Enderego Telefone Obs

{Fono, Psico..)

Observagies:
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RcHaDo ABRIGADO

CASA DO AMPARO
Escolaridade
Escola: Matricula Escolar N
Enderego:
Ano Série Horario Classe Aprovado/
Reprovado
Observacoes:
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CAsA DO AMPARO
Outras Atividades
Tipo de
Atividade Nome do Local Responsivel - | Endereco Telefone
Observagdes:
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oSk .
- Fichapo ABRIGADO
_dk CASA DO AMPARO
Saude
Doc. de
Data Ocorréncia Resnltado e/ou Medicacio Referéncia
DocX)
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