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INTRODUGAO

Q3 é uma sigla que significa “Qualificar o 3° Sector” e que serve de chapéu ao modelo de organizagcao
e funcionamento de uma parceria, a um projecto € a um modelo de intervencao em organizagdes do
3° Sector. Este documento apresenta e descreve estas 3 dimensdes do Q3: a parceria, o projecto e o
modelo de interveng@o. Este manual foi a forma encontrada para sistematizar informacéo e dar formamente
a conhecer todo o trabalho que tem vindo a ser desenvolvido, desde 2001, com objectivo de promover
a qualificagao das pessoas e das organizagdes do 3° Sector.

Este documento destina-se a ser usado e consultado por publicos diversos: entidades do 3° Sector,
organizagdes e pessoas relacionadas com os processos de qualificagéo deste sector (entidades
formadoras e/ou consultoras, formadores/as e consultores/as individuais), bem como por todos os/as
interessados nesta tematica.

Nele pode ser encontrada uma descri¢cao da parceria Q3, a nivel da sua origem, composi¢éo, modelo
de organizagao e dos valores que partiiham. De seguida, € apresentado o projecto Q3, comegando
pelos conceitos e pressupostos que estao na sua base, bem como 0s seus objectivos e principais
intervenientes. Por fim, descreve-se o Modelo de Intervengéo Q3, que se baseia na perspectiva formativa
da consultoria e que tem uma estrutura, onde se sucedem varias fases e actividades de consultoria,
formagéao, acompanhamento e avaliagao. Para complementar este documento, estao disponiveis em
anexo e on line, no site www.q3.org.pt, um conjunto de modelos e instrumentos, que exemplificam a
aplicagao do Modelo. S&o, ainda, indicados um conjunto de recursos bibliograficos, que permitem um
aprofundamento das tematicas apresentadas neste documento.

O documento Q3 Qualificar o 3° Sector — Parceria, Projecto e Modelo de Intervengéo ¢é editado em
suporte papel e distribuido pelas entidades da parceria; tem, ainda, uma edicéo digital, disponivel, para
livrerente ser consultada e descarregada a partir do site www.q3.o0rg.pt.

Esperamos que a leitura e consulta deste documento seja Util e possa dar um contributo para a tematica
da qualificagao das pessoas e das organizagbes do 3° Sector.
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1.1

ENQUADRAMENTO

Dada a sua importancia econdmica e social,
nomeadamente em termos de promoc¢ao do
desenvolvimento local, servicos de proximidade e criacao
de emprego qualificado e deslocalizado, as organizacdes
do 3° Sector tém sido merecedoras de atencéo e apoio,
no sentido de melhorarem as suas competéncias e a
qualidade das suas prestacdes e assegurarem a sua
sustentabilidade. As debilidades das organizacdes do
3° Sector estao abundantemente identificadas, sendo
do entendimento geral que podem ser colmatadas com
iniciativas e programas de apoio a qualificagdo dos seus
recursos humanos.

Desde o0 ano 2000, que a IC - Iniciativa Comunitaria
EQUAL tem apoiado um conjunto de projectos de
inovacao social, que visam a qualificacao das
organizacdes e dos profissionais da Economia Social.
No ambito destes projectos, um conjunto de parcerias
de desenvolvimento criou varios produtos, que foram
e/ou estao a ser disseminados e efectivamente
incorporados em varias entidades, dando um contributo
decisivo para o processo de qualificagcéo.

Neste contexto, a actual parceria do Projecto Q3 -
Qualificar o 3° Sector ja percorreu um longo percurso,
com inicio em 2001, o qual ainda hoje continua, e se
traduz na concepcéo e implementacgao de varios projectos
com o objectivo de contribuir para qualificacao do 3°
Sector.

Assim, inicialmente através do Projecto C3 - Consultoria
para o 3° Sector (apoiado pela IC EQUAL, entre 2001
e 2006), experimentou-se e adaptou-se uma metodologia
de intervencao que se revelou capaz de resolver com
eficacia os problemas das organizacdes deste sector,
designada Modelo de Intervengao C3. A metodologia
foi desenvolvida e testada através da sua adaptacéo e
aplicagéo em 6 organizacdes do 3° Sector, da Regiao
Centro. O modelo de intervencdo baseia-se num
diagnéstico de problemas concretos, realizado de forma
participada, na elaboracdo de um plano de
desenvolvimento a medida, na implementacdo das
medidas de formacgéao e consultoria formativa, de curto
prazo e na avaliagao de resultados. Todo este processo
é desenvolvido com recurso a consultores/as generalistas
e especialistas, que envolvem todos os membros da
organizacao, em todas as fases do processo,
promovendo a sua participacao e capacitacao, no fundo,
0 empowerment das organizages. Apos a comprovacao
da respectiva validade no ambito do C3, este modelo
de intervencao voltou a ser aplicado em mais 9
organizagbes do 3° Sector no Algarve, entre o final de
2007 e o inicio de 2008, no ambito do Projecto C3-
Algarve, apoiado pelo PROAlgarve, tendo-se concluido,
de novo, pela sua validade.

Na sequéncia do Projecto C3, verificou-se que uma parte
dos problemas identificados nas organizacdes do 3°
Sector poderiam ser resolvidos através de solugdes de
gestéo que integrassem ferramentas TIC - Tecnologias
da Informacédo e Comunicagéo, sobretudo nas areas do
marketing, gestédo e comunicacao. Daqui nasceu o
Projecto D3 - Digitalizar o 3° Sector (também como o
apoio da IC EQUAL), o qual foi promovido desde 2004
a 2008 e teve por objectivo melhorar o desempenho
das organizagbes deste sector através da utilizagao das
TIC. Aplicou o Modelo de Intervencédo C3 em 4
organizacdes e implementou medidas de formagéao e
consultoria formativa, que permitiram desenvolver o
Manual D3 “Solugées Digitais de Marketing e Gestao
para Organizagdes Sem Fins Lucrativos”, com contelidos
sobre marketing, comunicacao e indicagdes sobre
ferramentas TIC e software open source disponivel na
area de documentos do site www.q3.org.pt.

Estes projectos evidenciaram e confirmaram a
necessidade de qualificacao das entidades e das pessoas
que trabalham no 3° Sector, a necessidade de utilizar
metodologias adaptadas as suas especificidades e de
criar um programa publico que desse resposta a estas
questdes. Foi neste contexto, e numa altura em que 0s
poderes publicos estavam a estruturar o QREN - Quadro
de Referéncia Estratégico Nacional, para o periodo de
2007 a 2013, que a Parceria criada em 2001 elaborou
a proposta para a criacdo de um programa publico, de
ambito nacional — o Q3 - Qualificar o 3° Sector, que
financiaria a qualificagcdo das pessoas e organizagées
do 3° Sector. Esta Parceria apresentou a entdo designada
“Proposta Q3” em varios eventos e em diversas reunioes,
tendo recolhido o interesse e reconhecimento de um
elevado numero de instituicdes do 3° Sector, bem como
de organismos publicos, partidos politicos e parceiros
sociais. No culminar deste processo registou-se a inclusao
da Tipologia de Intervencdo 3.1.2 - Programa de
Formagao-Accao para Entidades da Economia Social,
no Eixo 3 do POPH — Programa Operacional do Potencial
Humano. Esta Tipologia de Intervencéo permitiu que a
parceria Q3 apresentasse, em Abril de 2008, um conjunto
de 12 candidaturas para as regides do Norte, Centro,
Alentejo e Algarve. Em Junho de 2008, a Parceria obteve
a aprovacgao dessas candidaturas e, entre Setembro de
2008 e Agosto de 2010, implementou o Q3 em 110
organizacoes.
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A Parceria integra as seguintes entidades:

- AEP -Associacao Empresarial de Portugal, com sede no Porto,

- CPCCRD -Confederacao Portuguesa das Colectividades de Cultura, Recreio e Desporto, com sede em Lisboa,
- FENACERCI -Federacao Nacional de Cooperativas de Solidariedade Social, com sede em Lisboa,
- IEBA -Centro de Iniciativas Empresariais Beira Aguieira, com sede em Mortagua,

- IN LOCO -Associacao de Desenvolvimento Local, com sede em S. Bras de Alportel,
- MINHA TERRA -Federacao Portuguesa de Associagdes de Desenvolvimento Local, com sede em Lisboa e
- UTAD -Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro, com sede em Vila Real.

1.2

VALORES

A Parceria Q3 € uma rede na qual as varias entidades
articulam a sua actuacédo e se complementam
mutuamente, tendo uma experiéncia significativa de
trabalho em parceria ao servico da qualificacao do 3°
Sector.

Com vista ao sucesso da sua acgéao, orienta-se de
acordo com 0s seguintes valores:

Cooperacao: o beneficio mutuo é superior ao individual;
acesso comum a recursos; acompanhamento de
actividades; troca de informacao e partilha de experiéncias
e resultados;

Participacao lgualitaria: independentemente das
caracteristicas de cada uma, as entidades parceiras tem
todas 0 mesmo valor e possibilidade de participacao;

Complementaridade: dada a diversidade de
competéncias especificas de cada entidade, procura-
se criar sinergias € complementaridades;

Estratégia Conjunta: definicdo de uma estratégia
nacional de implementacéo dos projectos e actividades;

Informacéo Partilhada: troca de informagéo, métodos,
instrumentos e experiéncias no ambito do Modelo Q3,
de outros processos relevantes para a qualificacao do
3° Sector e dos processos de gestao dos projectos e
actividades;

Melhoria Continua: continuidade e aperfeicoamento da
|6gica de trabalho em parceria e de inovagao no ambito
de actividades de apoio a qualificacdo do 3° Sector, a
nivel nacional e europeu;

Capacitacdo: melhoria e desenvolvimento das
competéncias dos parceiros e dos varios intervenientes
nos processos de qualificacdo do 3° Sector;

Disseminacao: divulgac&o de conhecimentos, inovagoes,
resultados; promocgao da apropriagdo e incorporacao
de casos bem sucedidos;

Transparéncia: gestéo transparente dos projectos e
actividades;

Operacionalidade: gestdo de orgamentos individuais
de forma eficiente, de modo a garantir a operacionalidade
da estratégia nacional,

Respeito pela Individualidade: respeito pela
individualidade, autonomia, caracteristicas proprias e
obrigacdes assumidas nos respectivos projectos ou
actividades, por cada uma das entidades parceiras;

Cumprimento da Lei: a cooperagéo ndo prevalece
sobre quaisquer disposicdes legais ou convencionais
aplicaveis aos parceiros ou a que estes devam obediéncia.
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1.3

MODELO DE REGULACAO

O acompanhamento dos projectos e a supervisdo geral
das actividades realizadas pela Parceria Q3 sao
assegurados por um Grupo Estratégico (GE), constituido
por um/a representante de cada parceiro.

O GE reuine ordinariamente uma vez em cada dois meses
ou sempre que a necessidade de cada projecto ou
actividade o justifique, revestindo as suas decisbes a
forma de recomendacéo as entidades da parceria.
Compete-lhe decidir, por consenso, sobre o
desenvolvimento de acgdes nos projectos Q3, reflectir
sobre os indicadores de realizagdo e monitorizacao dos
projectos e, com essa informacao, produzir as
recomendacoes.

Em estreita colaboracéo com o GE esta operacionalizada
Avaliacdo Externa, a qual compete apoiar a reflexdo
e/a tomada de decisdo, promover a monitorizacao e o
acompanhamento dos projectos em curso, produzir
atérios intermédios e finais com informacéo relevante
sobre 0os processos e resultados e, ainda, formular
recomendacdes tendentes a inovacao e melhoria
continua.

Em cada entidade promotora do projecto Q3 existe um
Gestor/a de Projecto, que é responsavel pela sua
\ coordenagéo e execucéo, com o apoio de um/a Gestor/a
Financeiro/a, de um/a Gestor/a Técnico-Pedagdgico/a.

A Coordenacao Regional é realizada pela entidade
parceira que, em cada regido, reine melhores condigbes
para dinamizar o projecto e constituir uma equipa
adequada para o efeito.
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2.1

CONCEITOS E PRESSUPOSTOS

Utiliza-se o conceito de 3° Sector para fazer a distingdo
entre o chamado primeiro Sector — o Estado, com uma
|6gica proteccionista e providencial e o segundo — o
Mercado, que funciona na légica da oferta e da procura.
O 3° Sector, néo tendo como objectivo o lucro, baseia
a sua actuacéo na satisfacdo de necessidades através
da auto-organizacédo dos proéprios interessados ou da
mobilizacdo de cidadédos, numa légica associativa e
solidaria.

Nas ultimas décadas, o 3° Sector tem registado um
crescimento significativo, o que permitiu uma maior
visibilidade das actividades e servigos por ele prestados.
Surge, assim, 0 interesse neste conjunto de organizagdes,
onde se englobam associacdes de desenvolvimento
local, misericérdias, instituicbes particulares de
solidariedade social, cooperativas, associacdes
mutualistas, fundacdes, colectividades e outras
associagdes sem fins lucrativos. Quer a nivel de Portugal,

2.2

APRESENTACAO

como a nivel Europeu, o 3° Sector da um reconhecido
contributo para a promog¢ao do desenvolvimento local,
para producao de riqueza e para a criagao de emprego.
Contudo, existe um conjunto de problemas ligados a
sua gestao e ao funcionamento interno das organizacdes
que o compdem, que reduz a eficiéncia e a prestacao
de servicos de qualidade. Em cenarios de maior
competitividade, que se desenham para o futuro, esta
situacdo pode colocar em causa a sobrevivéncia de
muitas destas organizacdes, pois algumas das suas
vantagens comparativas nao podem ser assumidas
como garantidas.

O Projecto Q3 — Qualificar o 3° Sector baseia a sua
intervencéo numa metodologia adaptada as organizacbes
do 3° Sector, que é capaz de contribuir eficazmente para
a sua melhoria, desenvolvendo as competéncias das
pessoas e melhorando o desempenho das entidades
que nele se enquadram.

2.3

OBJECTIVOS

O Q83 é um projecto nacional que visa desenvolver as
competéncias das pessoas e das organizagbes do 3°
Sector, melhorar a qualidade das suas prestagoes, a
eficacia da gestéo e contribuir para a sua competitividade
e sustentabilidade, através de processos participados
e sustentados de consultoria e formagéao.

A sua mais-valia é a de promover a melhoria das
organizagdes e das pessoas que nelas colaboram, ao
nivel da gestao e da organizagao interna. Para este efeito,
dinamiza processos participativos, procurando capacitar
0Ss recursos internos das organizagdes e implementar
solucdes adaptadas e inovadoras, criando competéncias
e ferramentas que permitam continuar os processos de
aprendizagem e de melhoria continua.

O principal objectivo do Q3 é melhorar a qualidade e a
eficacia da gestéo das instituicbes do 32 Sector, actuando
sobre:

- as suas formas de organizacdo e gestao;
- a cadeia de valor dos servigos prestados a
comunidade;

- aintegracéo das TIC;

- amelhoria de processos tendentes a implementagéo
de sistemas de gestdo da qualidade;

- 0 desenvolvimento das competéncias de dirigentes,
colaboradores/as e voluntarios/as;

- 0s modelos e formas de cooperagao inter-institucional.

N
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2.4

INTERVENIENTES

Entidades Beneficiarias

Sao trés as entidades
parceiras beneficiarias do
apoio do POPH.

Entidades Consultoras
e Formadoras

Parceiros prestadores de
servicos de consultoria e
formagéo, que integram um/a
Coordenador Regional e uma
equipa de consultores/as de
ligacdo e uma bolsa de

Avaliacao

Realizada nas vertentes de
auditorias interna, qualidade
e acompanhamento e
avaliagao.

Entidades Destinatarias

Sao as entidades da
Economia Social que
beneficiam dos processos de
qualificagéo, de acordo com
a regulamentagéo especifica
da Tipologia de Intervencao

formadores/as especialistas. 3.1.2 do POPH.

CPCCRD AEP UTAD Associacdes de
FENACERCI IEBA desenvolvimento local
MINHA TERRA IN LOCO Colectividades

Cooperativas

Fundacdes

IPSS

Misericérdias

Mutualidades
Em cada uma destas Em cada uma das entidades - Auditoria interna e No &mbito da sua participagao
entidades beneficiarias existe: e em cada Regido estacriada  qualidade: desenvolve no Q3, estas entidades

- Gestor/a de Projecto, que
é responsavel pela sua
coordenagao e execucao dos
Varios projectos;

- Gestor/a Financeiro/a e

- Gestor/a Técnico-
Pedagégico/a.

uma estrutura, constituida por:

- Coordenador/a Regional:
faz a coordenacdo das
equipas de consultores/as de
ligagéo e de formadores/as;

- Equipa de Consultores/as
de Ligagao: equipa Unica que
intervém nas entidades,
independentemente do
projecto em que estéao
inseridas; cada consultor/a de
ligagdo é responsavel por
realizar as actividades de
consultoria: selecgao,
diagnéstico, plano,
acompanhamento da
implementacao e reviséo do
plano e recomendacoes;
todos/as os/as consultores/as
de ligacéo estao certificados
para realizar intervengdes de
acordo com o Modelo Q3,
tendo obrigatoriamente
frequentado uma accéao de
formacao com esse objectivo;

- Equipa de Formadores/as:
bolsa de formadores/as
especialistas, a partir da qual
sao seleccionados estes
profissionais, sendo eles que
vao implementar as medidas
de formagao previstas no
Modelo Q3 e no plano de
desenvolvimento de cada
entidade destinataria.

actividades de verificagéo da
conformidade e qualidade da
implementacao do Modelo de
Intervengcao Q8; de
acompanhamento e apoio a
actuacao das coordenacoes
regionais e respectivas
equipas de consultores/as e
formadores/as; colabora na
administracao de
instrumentos de recolha de
informacao para o processo
avaliativo;

- Acompanhamento e
avaliacao: segue a execucao
do projecto, nomeadamente
as condicdes em que decorre,
as dinamicas criadas, as
dificuldades e obstaculos
surgidos e contribui para a
garantia de qualidade da sua
execucao; efectua a avaliacéo
do nivel de satisfagdo, dos
resultados e dos efeitos
alcancgados pelas
intervencdes, ao nivel
individual e das organizagcbes
envolvidas; avalia a qualidade
global da intervencao e
formula conclusdes e
recomendacgdes que possam
ser Uteis em futuros
programas de natureza
semelhante.

participam nas actividades do
projecto:

- Dirigentes: membros da
Direcgao ou 6rgéo directivo/de
gestao equivalente

- Facilitador/a Interno/a:
pessoa de contacto, indicada
pela Direccao para
acompanhar e operacionalizar
internamente a intervencao e
servir de interlocutor junto do/a
Consultor/a de Ligacao,

- Colaboradores/as e
Voluntarios/as: pessoas que
trabalham na entidade,
independentemente do tipo
de vinculo laboral ou de
voluntariado que com ela
mantém.
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3.1

APRESENTACAO

O Modelo Q3 pode ser definido como uma metodologia
de intervencdo em organizacdes do 3° Sector, baseada
em actividades de consultoria e formacao. Visa promover
a melhoria da organizacdo e da gestdo dessas
organizagdes através do desenvolvimento das
competéncias das pessoas que nelas colaboram. Os
processos adoptados no Modelo pretendem motivar
para a mudanca, inovacgao e criatividade e promover a
internalizacao de conhecimentos, o “empowerment” e
a aprendizagem continua.

O processo de intervencao nas organizacdes é
sustentado em dois principios fundamentais. O primeiro,
€ a da participacdo de todos os membros da
organizacéo (dirigentes, colaboradores/as, voluntarios/as),
em todas as fases, através da sistematica promogao de
reunioes, entrevistas, encontros, contactos e sessoes
colectivas. O segundo, ¢ a sustentagéo da intervencao
em dados e informacgdes concretas e pertinentes para
cada organizacao, estabelecendo uma relacao directa
entre pontos de partida — problemas identificados na
organizacéo — e as situacdes desejadas — objectivos
visados e resultados a atingir.

3.2

PERSPECTIVA
FORMATIVA
DA CONSULIORIA

A intervencdo nas organizacdes estrutura-se em yvarias
fases: pré-seleccao, selecgao, diagndstico organizacional,
plano de desenvolvimento, implementacdo de/medidas
e revisao do plano e recomendacdes;
complementarmente, sdo desenvolvidos processos de
acompanhamento, avaliacéo e validacao, interna e
externa, de todas as fases da intervengao.

A intervencao baseia-se, sobretudg, em actividades
realizadas na propria organizacéo e, de preferéricia, no
local de trabalho, utilizando métodos activos, onde se
promove a interacgao com as pessoas e 0 aproveitamento
dos seus saberes e experiéncias. Complementarmente,
também se realizam acg¢bes de formacéo inter-
organizacdes, de modo a promover o inter-conhecimento,
fomentar a cooperacéo jinter-institucional, aumentar a
rede de contactos inter-institucionais e partilhar
conhecimentos e praticas, sobre tematicas de interesse
comum e partilhado.

3.3

ESTRUTURA
DO MODELQ Q3

O Modelo Q3 funda-se no-paradigma da designada
consultoria formativa, enguanto abordagem assente no
paradigma andragdgico, o qual’se focaliza nas condicoes
de aprendizagem dos adultos. De acordo’'com este
paradigma, os/as consultores/as e os/as formadores/as
assumem um papel de “facilitadores/as de
aprendizagem”,-agindo como mediadores/as entre a
entidade, os-problemas identificados e os objectivos
definidos-€ promovendo a aprendizagem, através de
processos de resolucéo de problemas. Nesta abordagem,
adimensao relacional ganharelevo, sendo que o objectivo
fundamental dos processos de consultoria e de formagao
€ o de permitir-a organizagéo o desenvolvimento das
competéncias necessarias para a resolugao autonoma
dos seus problemas, presentes e futuros. Por isto, sao
essencialmente valorizados os saberes praticos da
entidade, sendo estes encarados como complementares
aos saberes técnico-cientificos de consultores/as e
formadores/as, por forma a possibilitar um enriquecimento
reciproco.

O processo de intervengao nas organizacdes destinatarias
tem uma duracgao variavel entre 9'e 12 meses, para
realizar todas as fases (pré-selecgéo, selecgéo,
diagnostico, plano, implementacédo, revisao,
acompanhamento e avaliagéo) e respectivas actividades
de consultoria e formagao.

(consultar tabela'seguinte) >
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3.3

ESTRUTURA DO MODELO Q3 (fases)

Fases

Pré-Selecgao das

Consultoria

- Definicao das condigdes de

Formacao

Resultados

Relatorio de Pré-Selecgao

organizagoes participacao
~Divulgacao
-“Ficha de Manifestagao de
Interesse
Selecgao - Pré-Diagnéstico Integracdo no Modelo de Relatério de Selecgao

- Entrevista com Dirigente
- Visita a Organizagao

- Ficha Radiogréfica

-Contrato para o Desenvolvimento

Intervengao Q3

Diagnéstico Organizacional

Auscultacdo de Pessoas

- Entrevista a Dirigentes

- Entrevista a Colaboradores e
Voluntarios

- Caixa de Opinides e Sugestoes
Analise Documental
Enquadramento Sectorial e de
Contexto

Arvore de Problemas

Arvore de Objectivos

Participagao em Intervengdes
de Melhoria Organizacional

Plano de Desenvolvimento

Medidas e estratégia de
implementacao

- Quadro de Medidas

- Quadro de Actividades por
Medida

- MPPO Matriz de Planeamento
de Projectos por Objectivos
Cronograma de implementacao
- Diagrama de Gantt

Participagao em Intervengdes
de Melhoria Organizacional

Relatério Inicial, de
Diagndéstico e Plano de
Desenvolvimento

Implementacéo de Medidas

Execucgéo e acompanhamento da
implementacao

Participagao em Intervengdes
de Melhoria Organizacional

Qualificac@o de Activos

Implementacao de Projectos
de Melhoria

Workshops Tematicos

Reviséo do Plano e

Resultados atingidos

Participagao em Intervengdes

Relatorio Final, da Intervencao
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3.4

AS FASES DO MO

Em termos de actividades de consultoria e formacao,
podem indicar-se como valores médios da intervencao
em cada entidade destinataria 100-horas de consultoria
de ligagao e 250 horas de formacao, inter-entidades e
intra-entidade. Todavia, a intervencao é dimensionada
a medida de cada organizagéo, em fung¢édo-da sua
dimenséo, dos problemas identificados e dos objectivos
definidos. Assim, este valores sao indicativos e ajustaveis,
em funcao das necessidades de cada entidade e da
dimensao da intervencao que for acordada.

No que respeita a duracéo temporal da implementacéo
de todas as fases em cada entidade, esta varia, como
se indicou no inicio deste ponto, entre 0s 9 e os 12
meses.

As actividades de consultoria sao realizadas pelo/a
consultor/a de ligacao, preferencialmente de forma
presencial na entidade destinataria, podendo existir
trabalho nao-presencial associado a processos de analise
e elaboragcéo de documentos.

As actividades formativas s&o organizadas em duas
modalidades: intra-entidades e inter-entidades. A
formacao intra-entidade ¢é organizada exclusivamente
para uma Unica entidade destinataria, enquadrando-se
aqui os seguintes tipos de formacao:

3.4.1PRE-SELECCAO

rvencdes de melhoria organizacional
(realizada desde o diaghgstico e ao longo das varias

preferencialmente associadas ao Catalogo
Profissdes e realizadas na fase de implementagao
medidas);

- implementagéo de projectos de melhoria (formagéo-
acgao, a realizar durante a implementacao de medidas).

A formacéo inter-entidades destina-se a responder a
necessidades e/ou questdes sentidas por todas ou por
vérias entidades, enquadrando-se aqui 0s seguintes
tipos de formacao:

- integraga@o no modelo de intervengéo Q3 (realizada na
fase de seleccao); e

- workshops tematicos (podem ser organizados logo a
partir da fase de diagnéstico, mas sobretudo na fase de
implementacéo de medidas).

A estrutura do Modelo Q3 néo é estatica, mas antes
incorpora melhorias resultantes da avaliacao da sua
implementacao. Assim, a estrutura pode variar de acordo
com a edicao do projecto que esteja em curso (ver
anexo A — Estrutura do Modelo Q3, nas varias edicbes
do projecto).

A fase de pré-selecgao tem por objectivo recrutar um conjunto alargado de entidades destinatarias, que manifestem
formalmente o seu interesse em participar numa interven¢ao de melhoria organizacional e de qualificacdo dos seus
dirigentes, colaboradores/as e voluntarios/as. Para tal, envolve um conjunto de actividades, designadamente:
divulgagéo, verificagao das condigdes de participagdo (homeadamente, cumprimento de requisitos e preenchimento

de critérios) e a pré-selecgéo, propriamente dita.

Fases Consultoria

Pré-Selecgao das
organizagoes

- Definicao das condicdes de
participacao

- Divulgacao

- Ficha de Manifestagao de
Interesse

Formacao Resultados

Relatério de Pré-Seleccao

As actividades de pré-seleccao séo realizadas por toda
a parceria, através das suas redes de contactos; a
verificagdo do cumprimento de requisitos e critérios é
feita pelas equipas de consultoria, em cada regidao que,
com essa informacéo, elaboram uma proposta de
entidades a seleccionar que €, posteriormente, validada
pelo GE.

Esta & uma fase preparatéria, que decorre normalmente
durante cerca de 3 meses. Inicialmente, sao definidas
as condicdes de participagdo, concretamente, 0s

requisitos e os critérios que as entidades devem cumprir.
Seguidamente ¢ efectuada a divulgacao do projecto, da
forma mais ampla possivel, junto das potenciais entidades
destinatarias. Na divulgagao solicita-se as entidades que
formalizem o seu interesse em participar no Q3, mediante
0 preenchimento de um documento a FMI - Ficha de
Manifestacdo de Interesse (ver anexo B - Ficha de
Manifestacéo de Interesse).
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Na sequéncia da divdlgacéo e apos a recolha das FMI,
em cada regiéo ¢ feita a sta.analise, com base numa
grelha previamente definida e comum a todas as regides,
que permite caracterizar, pontuar, ificar e ordenar

as entidades interessadas.

desenvolvido e se apresenta uma proposta de entidades
a pré-seleccionar, a submeter a apreciagao vinculativa
do GE.

Por fim, com a aprovagao dos relatérios de pré-seleccao,
s&o comunicados a todas as entidades os resultados
do processo de pré-seleccao em que participaram,
independentemente de terem sido, ou nao, pré-
seleccionadas.

Condicoes de Participacao

Como se referiu anteriormente, a participacdo de
entidades destinatarias no Q3 implica um processo inicial
de pré-seleccao, que é considerado como crucial e
condicionante do sucesso das intervencdes. E, por isso,
necessario que estejam, a partida, definidos os requisitos
e critérios que, em conjunto, definem as condicbes de
participagao no Q8.

Requisitos

Para se poderem candidatar a participar no Q83, as
entidades destinatarias tém que, cumulativamente,
preencher os seguintes requisitos:

- serem entidades da economia social, o que, de
acordo com o Regulamento Especifico da Tipologia
3.1.2, do Eixo 3 do POPH, significa que se consideram
“(...) entidades da economia social as cooperativas,
mutualidades e instituicbes com finalidade social,
nomeadamente as instituicbes particulares de
solidariedade social, as misericérdias e as associagbes
de desenvolvimento local”;

- estarem localizadas nas regides Norte, Centro, Alentejo
e Algarve, sendo que a elegibilidade geogréfica é
determinada pela localizacéo da sede das entidades
destinatarias, com excepcao das situacdes em que o
projecto decorra nas suas delegacdes ou
estabelecimentos, caso em que a elegibilidade é aferida
pela localizacdo destes (cf. Regulamento Especifico da
Tipologia 3.1.2, do Eixo 3 do POPH);

- terem a situagao regularizada perante a Seguranca
Social, e a Fazenda Publica, sendo exigivel fazer prova
desta situacao contributiva;

- ndo terem participado numa intervengéo, no ambito
da modalidade de Formag&o-Acgao, ha menos de trés
anos a contar da concluséo da anterior participacao (cf.
Regulamento Especifico da Tipologia 3.1.2, do Eixo 3
do POPH).

Critérios
Para além dos requisitos que todas as entidades
destinatarias tém que satisfazer, sédo também
considerados 0s seguintes critérios, para as actividades
de pré-seleccao das entidades destinatarias.

Critério Imperativo: preencher e devolver dentro do prazo
fixado, a ficha de manifestacdo de interesse, para os
contactos indicados.

enviando copia da parte dos
ponto,

- principais areas de actuacao da
com a classificacao apresentada,

chefia, coordenacgéo ou técnicas, registado no
anterior a data do preenchimento da ficha
manifestacao de interesse,

- n.° de estagiarios/as/POCs/avencados/as, que estdo
na entidade, registado no més anterior a data do
preenchimento da ficha de manifestacéo de interesse,
- n.° total de utentes/clientes/beneficiarios/as e
associados/as, registado no dia 31 de Dezembro do
ano anterior ao do preenchimento da ficha de
manifestacao de interesse,

- tipo de utentes/clientes/beneficiarios/as, de acordo
com a classificacao apresentada,

- grau de maturidade face ao uso das TIC, de acordo
com a informacao solicitada,

- data de recepcao da ficha de manifestacéo de interesse.
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3.4.2|selEccAo

De acordo com o Madelo de Intervengao Q3, a fase de seleccao tem por objectivo identificar concretamente as
entidades quie vao ser intervencionadas. Para esta fase estao previstas condicdes, critérios e actividades que, em
conjunto, delimitam alpossibilidade de participacdo das entidades. Considera-se que, para que se promova uma

tercos do numero de entidades que vai efectivamente ser seleccionado. Assim, por exemplo, num projecto com
10 entidades|é aconselhavel que participem no processo de seleccéo pelo menos 16 entidades.

Fases Consultoria Formacao Resultados
Seleccao - Pré-Diagnostico Integracéo no Modelo de Relatério de Selecgao
- Entrevista com Dirigente Intervencao Q3

- Visita a Organizagao
- Ficha Radiogréfica
-Contrato para o Desenvolvimento

Actividades de Consultoria do projecto e as entidades seleccionadas/destinatarias.
Este contrato € um documento no qual se definem os
Entrevista co jri compromissos, direitos e deveres reciprocos, entre a

organizagao destinataria e a entidade que gere a
intervencéao, ficando estabelecido:

0 &mbito da - 0 ambito e objectivos do Projecto de enquadramento

prestado a organizacéo. Nesta entrevista devem-se  da intervencéo;

explorar as princip jori rojectos, necessidades - o papel das diversas instituicdes envolvidas;

e dificuldades das entidades. - 0s objectivos do trabalho dos consultores/as, assim
como o sentido da sua acgéo, orientada pela qualidade

Visita a Organizacao no trabalho, capacidade técnica e de iniciativa;

Traduz-se numal| visita guiada as instalagdes da - os momentos e a forma de participagéo esperada de

organizagdo conduzida\pelo dirigente, na qual o/a  dirigentes e colaboradores/as, de quem se deseja uma

Consultor/a de i postura activa e inovadora;

sobre as suas ca - as fases de intervengéo e os resultados intermédios;

- 0 cronograma.

A ficha radiografica i Radiogréfica)  Actividades de Formacao
constitui-se coma@\um gui&o e um, suporte de

sistematizagéo e registo de to O Modelo de Intervengéo Q3 prevé que na fase de
e definida como relvante pa izaca selecgdo, as entidades pré-seleccionadas participem
entidade, com vista a Verificagédo go cumprimento dos  numa acgéo de Formagéo, que visa, entre outros
critérios de selecgéo. | objectivos, a sua integragao na metodologia de trabalho

prevista, o conhecimento aprofundado do processo de
Contrato para o Desent intervencao, de modo a que a entidade possa reflectir
Esta fase conclui-se coma & sobre as respectivas condigdes de participagdo no
o Desenvolvimento (ver anexo D — Minuta de projecto (ver anexo E — Condicoes de Participacao no
para o Desenvolvimento) entre Q83).

O Diagnostico organizacional'é
que passamos a descrever.

uma das fases cruciais\da metodologia e inclui um conjunto sequencial de passos

Fases Consultoria Formacao Resultados

Diagndstico, Organizacional Auscultacao de Ressoas
- Entrevista a Dirigentes
- Entrevista a Colakoradores e
Voluntarios

rticipagao em Intervengbes  Relatério Inicial, de
de\Melhoria Organizacional Diagnostico e Plano de
Desenvolvimento
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Objectivos do Diagnéstico

O Diagndstico organizacional configura-se como uma
etapa fundamental de todo o processo de intervencao
e visa:

1. efectuar um levantamento de todos os elementos que
sejam considerados constrangimentos a rotina e
execucao do trabalho do dia-a-dia, do ponto de vista
dos/as dirigentes, das chefias intermédias, dos/as
colaboradores/as e dos/as voluntarios /as (se aplicavel).

2. proceder ao levantamento do que cada colaborador/a
considera necessario aprender ou desenvolver, para
exercer a sua funcao de forma mais adequada
(aperfeicoamento profissional), bem como‘para atingir
0S seus objectivos/aspiracdes profissionais;

3. conhecer a estratégia da organizacao e perceber de
que forma terdo que evoluir as competéncias de todos
0s colaboradores e decisores para que atinjam os
objectivos organizacionais;

4. sistematizar e organizar'os problemas e necessidades
identificadas nos graficos denominados Arvore de
Problemas e Arvore de Objectivos, de modo-a permitir
e/ou facilitar a sua compreenséo global ea respectiva
interdependéncia ou relacao de causa-efeito.

Actividades de Consultoria

Auscultacdo de Pessoas

O processo de auscultacao de pessoas /tem como
objectivos, por um.lado, promover o envolvimento e a
participacao de todas, ou da maioria das pessoas de
cada entidade, no seu processo de qualificacéo e, por
outro lado, obter informagéao relativa’aos problemas ou
situagdes a melhorar na entidade, na perspectiva de
todas‘as pessoas que colaboram na orgafiizagao,
independentemente da sua fungéo ou vingulo laboral.
Assim, devem ser auscultados/os elementas,da Direccao
e de outros 6rgéos sociais’' que sejam considerados
relevantes, os/as trabalhadores/as’ da entidade
(independentemente do seu vinculo juridico-laboral, de
trabalhadores/as por conta de outrém ou de
independentes), estagiarios/as, pessoas em programas
ocupacionais (POC) e voluntéarios/as (se existirem).

Este processo ¢ realizado utilizando varias técnicas,
articuladas entre/si e seleccignadas de acordo com as
caracteristicas da eptidade € a relevancia da informacgao
que se espera obter. Assim, as principais técnicas
previstas sdoy entrevistas individuais, focus-group, caixas
de opinides e sugestodes, inquéritos.

Entrevistas

As entrevistas individuais s&o realizadas com base em
guides diferentes, de acordo-com a fungéo e/ou as
categorias profissionais-existentes nas entidades
destinatarias.

As entrevistasvisam, genericamente, promover e estimular
a auto-andlise e a auto-reflexdo sobre as fungdes, o
desempenho (dificuldades, constrangimentos) e os
conhecimentos/competéncias existentes e a desenvolver.
Genericamente, cada entrevistado/a devera ter em
consideracao as seguintes dimensdes:

O que fago?

Identificar quais as fungdes e responsabilidades dentro
da entidade. Esta tarefa é articulada com a analise dos
perfis funcionais presentes no organigrama da entidade,

Com quem faco?

Pretende-se que cada pessoa idéntifique, para além das
suas-as suas tarefas, as suas relagdes profissionais
horizontais e verticais (hierarquicas) habituais. Desta
forma, € possivel percéber se gdem se encontra na
mesma categoria profissional tem tarefas semelhantes
oudiferentes, se séo executadas individualmente ou em
equipa, se existe autonomia de decisdo na execugao ou
se sao realizadas sob orientagao de outros, se existem
conflitos, como se& caracterizam as liderancas.

O queée sei para realizar as minhas tarefas?
Aqui’ pretende-se avaliar os conhecimentos em relagéo
ag’suas tarefas exercidas, isto €, quais os conhecimentos
€ competéncias que possuem (ou n&o) para executar
as tarefas.

O que preciso de saber para fazer as tarefas?
Reconhecer quais as dificuldades sentidas tanto no
desempenho das fun¢des, como no funcionamento geral
da entidade, bem como sejam identificadas suas
necessidades, em termos de aperfeicoamento
profissional.

Entrevista com Dirigente(s)

Esta & uma entrevista em profundidade, que pretende
conhecer melhor a entidade e o seu 6rgao de Direccao,
considerando os seguintes aspectos: lideranca, estratégia,
pessoas, processos e projectos, recursos financeiros,
recursos fisicos, informac&o e conhecimento e dirigentes.
Pretende-se, também, identificar problemas, situagoes
amelhorar e objectivos (ver anexo F - Guido de Entrevista
a Dirigentes).
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Entrevista com -~ Chefias Intermédias,
Colaboradoresl/as, Voluntarios/as, POCs e
Estagidrios/as

Pontos a reforcar no inicio da entrevista:

- pretende<se identificar-0s problemas organizacionais
da entjidade apresentados pelos/as colaboradores/as;
- senecessario, fazer uma breve descricdo do projecto
Q8 e 0 que se pretende fazer na entidade;
- reforcar que a participacdo na entrevista e os contributos
dos entrevistados séo fundamentais para a identificagao
fiel dos problemas;

-reforcar que todas as informacdes fornecidas séao
confidenciais e serdo apresentadas de forma andnima,
agrupadas em categorias de problemas/objectivos;
- para conseguir chegar ao problema terminal é necessario
sustentar os problemas; assim, devem ser pedidos
exemplos/evidéncias dos problemas sentidos.

Ver anexo G - Gui&do de Entrevista a Colaboradores/as,
Voluntarios/as, POCs, Estagiarios/as e Chefias
Intermédias.

Focus Group

S&o entrevistas de grupo a conjuntos especificos de
colaboradores/as, representativos de uma mesma
funcao/categoria profissional (ex.: nas IPSS - Instituicbes
Particulares de Solidariedade Social, os/as ajudantes de
accao directa). Esta metodologia podera sera usada
complementarmente as entrevistas individuais nas
entidades com um elevado numero de colaboradores/as,
dado que, nestes casos, as entrevistas individuais
absorvem muito do tempo previsto para a fase de
diagnéstico. Sempre que necessario, parte dos/as
participantes dos focus-group pode ser auscultada em
entrevistas individuais, devendo esta possibilidade ser
mencionada no inicio de cada focus-group.

Metodologia do Focus Group:

- O focus-group deve ser dinamizado pelo/a consultor/a
de ligacdo que, se possivel, deve ser acompanhado/a
por outro/a consultor/a, para realizar o registo das
respostas.

- Cada grupo deve ser constituido segundo critérios de
afinidade, em funcao da(s) categoria(s) profissional(ais),
existentes na entidade e devem ser integrados por 6 a
12 colaboradores/as.

- O/a consultor/a de ligagéao deve estimular a participacao
de todos, garantir a confidencialidade da informagao
recolhida, informar que é possivel realizar entrevistas
individuais complementares (a pedido do/a consultor/a
ou do/a participante) e informar da existéncia da caixa
de opinides e sugestoes.

- O objectivo especifico é promover e estimular a auto-
andlise e a auto-reflexdo sobre as fungdes, 0 desempenho
e 0s conhecimentos/competéncias existentes e a
desenvolver e os problemas identificados no
funcionamento da entidade.

- Nesta reunido deve procurar-se respostas sobre o que
faco; com quem fago; o que sei para realizar as minhas
tarefas; o que preciso de saber para fazer as tarefas.
Todos os/as participantes devem participar, sendo dada
oportunidade a todos/as de se pronunciarem sobre cada
questao colocada.

Caixa de Opiniées e Sugestoes

E um instrumento complementar da auscultacéo de
pessoas. Deve ser identificada com o simbolo do projecto
Q3, colocada num ou em varios locais acessiveis aos/as
colaboradores/as das entidades, para que estas possam,
livre e anonimamente, colocar a sua opiniao ou sugestao.
Podem ser aspectos que se esqueceram de mencionar
nas entrevistas ou focus-group, ou podem ser opinides
que prefiram dar sem ter de verbalizar. Devem ser
colocadas no inicio do diagnéstico, recolhendo-se a
informacao nelas contidas no final desta fase.

As caixas de sugestoes podem, também, ser utilizadas
para efeitos de avaliacdo dos resultados finais do Projecto,
pelo que poderdo voltar a ser disponibilizadas e recolhidas
as opinides e sugestdes, no final da fase de
implementacao de medidas.

Andlise Documental

Durante a fase de diagndstico deve proceder-se a andlise
da informacao contida em documentos de que a entidade
disponha (ver anexo H — Lista de Documentos a
Recolher), retirando deles dados e informagdes que
permitam identificar informacao pertinente para o
diagndstico, tais como e entre outros:

- Estatutos e Regulamentos Internos;

- Organigrama;

- Plano de Actividades e Orcamento, Relatério de
Actividades e Contas;

- Balancete e mapas com informacéo contabilistica e
financeira;

- Relatério de auditorias internas e externas;
- Relatério anual de seguranca, higiene e medicina no
trabalho;

- Plano e relatério anual de formacéao;

- Relatdrios/resultados de avaliacao da satisfacéo de
associados/utentes/beneficiarios/parceiros.

Enquadramento Sectorial e Contexto

Todas as entidades desenvolvem a sua actividade num
determinado contexto que, ao mesmo tempo, que
condiciona e orienta a sua actuagao. Nesta perspectiva,
devem ser avaliadas as caracteristicas do contexto social,
econdmico, cultural, legal da entidade, de modo a
identificar os factores que condicionam a actividade e
0s que potenciam a actividade da entidade. Uma
ferramenta de andlise Util para esta avaliagéo de contexto
€ a andlise SWOT que identifica os pontos fortes e fracos
(internos a entidade), assim como as oportunidades e
ameacas (externas a entidade).
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Arvore de Problemas e Arvore de Objectivos
A arvore de problemas € uma representacao grafica do
diagndstico da organizacgo. E. Também. uma importante
componente do Modelo Q3. Parte da analise dos
problemas e das possibilidades de melhoria, que foram
identificadas por todos/as os/as colaboradores/as da
entidade, durante a auscultacao das pessoas, bem como
da analise documental realizada e do conhecimento
obtido sobre o enquadramento sectorial e contexto de
cada entidade.

A técnica da arvore de problemas tem como objectivo
principal identificar, qualificar e dimensionar os problemas
da organizacéo, seja a nivel interno, seja a nivel da sua
relacédo com a area envolvente: comunidade em geral,
outras entidades vizinhas/parcerias e relagdes
institucionais (autarquias, financiadores, etc.). Permite
fazer uma andlise exaustiva de todos os problemas da
organizagao e, seguidamente, atribuir-lhes relagdes de
causalidade.

A ideia de base é a de que se forem resolvidos os
problemas mais simples, em primeiro lugar, sera possivel
resolver 0s mais complexos. A estrutura dos problemas
é organizada graficamente num diagrama que assume

a forma de uma &rvore (ver anexo I - Exemplo de Arvore
de Problemas).

Em complementaridade & Arvore de Problemas é usada
a Arvore de Objectivos, na qual se convertem problemas
em objectivos, mantendo-se a mesma relacéo de causa-
efeito mas, desta vez, entre objectivos (ver anexo J -
Exemplo de Arvore de Objectivos).

Para um estudo aprofundado desta metodologia, no
final deste documento disponibiliza-se indicacéo de
varios recursos bibliograficos, que podem ser consultados.

Actividades de Formacao

Na fase de diagnoéstico realizam-se as primeiras duas
sessdes de formacgao, designadas como Participacao
em Intervencdes de Melhoria Organizacional (PIMO).
Nestas sessdes participam todos/as os/as
colaboradores/as e voluntarios/as da organizacéo e
pretende-se promover a partilha de informacgéo sobre
cada uma das fases de intervencao. As duas primeiras
accbes de formacédo PIMO visam, respectivamente:
informar sobre todo o processo de intervencao e partilhar
e validar o diagndstico realizado.

3.4.4 r1\ANO DE DESENVOLVIMENTO

No Plano de Desenvolvimento estabelecem-se as medidas de formagdo que permitam a entidade evoluir e
desenvolver-se, no sentido dos objectivos que foram propostos a partir dos problemas identificados no diagnéstico,
processo que, na linguagem do projecto, significa “passar da situagéo actual a situagéo desejada”.

Fases Consultoria

Plano de Desenvolvimento Medidas e estratégia de
implementacao
- Quadro de Medidas
- Quadro de Actividades por
Medida
- MPPO Matriz de Planeamento
de Projectos por Objectivos
Cronograma de implementacao
- Diagrama de Gantt

Formacao Resultados

Participagao em Intervengcbes Relatério Inicial, de
de Melhoria Organizacional Diagndstico e Plano de
Desenvolvimento

Actividades de Consultoria

Quadro de Medidas

O Quadro de Medidas (ver Anexo L - Quadro de Medidas)
€ a principal ferramenta de trabalho utilizada na fase de
planeamento e consiste numa matriz de duas entradas,
com 0s objectivos terminais na primeira linha de do topo,
um em cada coluna, e com as medidas acordadas,
colocadas nas linhas da primeira coluna a esquerda da
tabela.

Este quadro vai permitir focalizar e concentrar a atengao

em cada um dos objectivos a atingir. A procura das
solugdes adequadas e viaveis deve fazer-se recorrendo:

- aos elementos da organizagao, procurando ampliar o
aproveitamento dos saberes que estes detém;
- as competéncias técnicas especializadas dos
consultores de ligagao;

- a criatividade, para arranjar as solugdes mais adequadas,
mais diversificadas e financeiramente mais viaveis;
- nesta fase de concepcgéo de medidas pode recorrer-
se, ainda, aos contributos de consultores/as e
formadores/as especializados/as.
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Se na Arvore de Problemas a postura do/a consultor/a
era de abertura e analitica, agora deve ser mais resolutiva,
focalizando a atengéo nas solugdes para os problemas
terminais e nas propostas para alcangar os objectivos.

A contribuicdo das medidas para a resolugéo dos
problemas

O Quadro de-Medidas representa simbolicamente o
impacto da medida na resolug&o do problema. Essa
representacao € legendada e estruturada através de
uma gradacdo de-varios niveis (1, 2, 3 ou outros) de
impacto.

Nesta fase, a dificuldade esta em-se encontrar uma ou
varias “boas” medidas para a resolugéo dos problemas.
Assim, a participacdo dos elementos da Entidade é
também aqui fundamental, pois s&o eles os verdadeiros
conhecedores da realidade da Entidade onde trabalham.

A criacdo-de-espacos/sessbes de grupo com o0s
elementos da Entidade é, assim, fundamental para
determinar um conjunto de medidas validas e Uteis a
resolucéo dos problemas terminais identificados.

As medidas do Projecto Q3 sao classificadas em 4 tipos:
- Formacao para a Participagdo em Intervencdes de
Melhoria Organizacional;

- Formacgéo para a Implementacao de Projectos de
Melhorig;

- Formacao para a Qualificacao de Activos;

- Workshops Tematicos.

Ver anexos com varios exemplos:

M - Referencial de formacéao PIMO

N - Referencial de formacéo de Projectos de Melhoria
O - Referencial de formacao de Qualificagcao de Activos
P - Referencial de Workshops Tematicos

Quadro de Actividades por Medida

O Quadro de Actividades por Medida é uma ferramenta
que complementa o Quadro de Medidas, tendo em vista
a programacao e 0 acompanhamento da execugao do
projecto.

Trata-se de um documento de sintese, em que se
apresenta a seguinte informacéo:

1. cada medida/accao de formacgéo é subdividida em
actividades a realizar e/ou contelidos a desenvolver;
2. resultado esperado com cada medida/acgao a
desenvolver, no fundo, a evidéncia do trabalho realizado;
3. objectivo directo de cada medida/actividade — que é
retirado do Quadro de Medidas;

4. tipo de formagao a realizar, de acordo com a tipologia
de medidas previstas no Q3 (Qualificagéo de Activos ou

Projectos de Melhoria)

5. destinatérios que vao participar nas medidas/acgoes;
define-se o nivel de formagéo dos destinatarios (II/1ll ou
IV/V);

6. tempo necessario disponibilizar pelos destinatarios
para cada uma das medidas/acgdes, ou seja, a duracao
de cada medida/accao;

7. cronograma previsto para implementacdao das
medidas/acgoes.

Esta ferramenta representa uma mais-valia para promover
a participacdo activa das pessoas da entidade
destinataria, uma vez que nela é apresentado “quem
deve participar na execug¢do de uma medida/acgao” e
“quanto tempo é necessario disponibilizar para a
execucao dessa mesma medida/accao” (ver exemplo
no Anexo Q- Quadro de Actividades por Medida).

Ferramentas complementares de planeamento

A programacao constitui uma importante ferramenta de
planeamento para a implementagéo de medidas. Os
métodos de programacgao variam amplamente, indo
desde programas simples (em que se pode Uutilizar apenas
um calendario para agendar ou programar as actividades),
até programas complexos (que exigem técnicas
matematicas avancadas ou processamento de dados
através de computador). As duas ferramentas utilizadas
no Modelo Q3, nesta fase, séo: a Matriz de Planeamento
de Projecto por Objectivos e o Diagrama de Gantt.

MPPO Matriz de Planeamento de Projecto por
Objectivos

A construgao da Matriz de Planeamento de Projecto por
Objectivos (MPPO) permite visualizar os resultados e 0s
objectivos que se pretendem alcancgar, com 0s respectivos
custos e beneficios previstos. Uma das grandes
vantagens desta metodologia consiste em possibilitar
de forma muito expedita, a construcdo de um plano de
trabalho para resolver os problemas identificados na fase
de diagnostico. Devido a sua complexidade, este
instrumento é mais utilizado nas PMEs, que no 3° Sector.

A MPPO vai incluir os seguintes elementos:

objectivo (que é a resolucao do problema central);

medidas a serem desenvolvidas;

orcamento necessario ou enquadramento orgamen-
tal/financiamento;

meios da sua verificagao;

resultados esperados;

pressupostos que se devem verificar para os atingir;

indicadores usados para justificar o investimento fi-
nanceiro.

Ver exemplo Anexo R - MPPO.
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Cronograma de Implementacéao - Diagrama de Gantt
No cronograma de implementacao sao apresentadas
as medidas e a respectiva calendarizacao. Este
cronograma nao é mais do que um Diagrama de Gantt,
que é uma ferramenta que facilita’a visualizacao da
ordenacao temporal das actividades de um projecto.
Consiste em subdividir as Medidas/Actividades nas
diversas acc¢des a desenvolver para serem
implementadas. Posteriormente é feito o calculo estimado
do tempo necessario’ para cada accgao, sendo

representado graficamente num quadro de dupla entrada.
Nas'linhas sao apresentadas as actividades e ac¢des e
nas colunas a divisdao do tempo (dia, semana, més,
trimestre). Ver exemplo no Anexo S - Diagrama de Gantt.

Relatorio Inicial

A fase de Diagndstico e Planeamento conclui-se com
um relatodrio inicial, que integra estas duas fases e cujo
indice figura no Anexo T.

3.4.5 PLEMENTACAQ DEMEDIDAS

Na implementacao, ou execucéo de medidas, procura-se utilizar as estratégias e técnicas de acgéo mais adaptadas
a cada problema, organizacgao, disponibilidade de tempo’e recursos, entre outros. E essencial procurar executar
as acgdes apenas em fungdo das'necessidades, sem constrangimentos de organizacao, o que implica grande

disponibilidade e flexibilidade nos/métodos a utilizar.

Fases Consultoria

Implementacéo de Medidas
implementacéao

Execucéo e acompanhamento da

Formacao Resultados

Participagéo em Intervengdes
de Melhoria Organizacional

Relatorio Final, da Intervengao

Qualificag@o de Activos

Implementacao de Projectos
de Melhoria

Workshops Tematicos

Acompanhamento e Avaliagao

Relatério Inicial
Relatério Intermédio
Relatério Final

Acompanhamento da Implementacao de Medidas

Ao longo da implementacéo da intervencao planeada,
cabe ao/a Consultor/a de Ligagdo monitorizar a sua
execucao, gerindo e facilitando a integragao de diferentes
Formadores/as na execugéo das medidas, bem como,
garantindo o cumprimento € concretizagédo de prazos,
impactos e outros aspectos relacionados com a execucao
do Plano de Desenvolvimento' estabelecido.

E decisiva, para o sucesso da implementagao das
medidas, a forma como o/a Formador/a é integrado na
organizagao, assim como, a explicacao que apresenta
ao0s elementos da organizagdo com quem vai trabalhar,
quanto ao processo que vai ser seguido, nomeadamente
as diferentes actividades/conteldos que a constituem
(relembramos que estas actividades/conteudos ja estao
estabelecidas no Quadro de Actividades por Medidas)
e o contributo esperado de cada um.

Note-se que a fase de Implementagao de Medidas acaba
por ser a fase decisiva do processo de intervengao, pois

€ aqui que se concretiza 0 sucesso (ou insucesso) da
intervencao Q3. Por isto, esta ¢ a fase do Projecto em
que € essencial uma atencéo permanente dos/as
Consultores/as de Ligagao, quanto ao cumprimento do
plano de trabalho estabelecido para cada medida, a
verificagao do sucesso das solu¢des implementadas e
ao cumprimento do cronograma.

Neste sentido, os/as Consultores/as de Ligagao
promovem o acompanhamento regular das medidas de
formagéo, interagindo com os/as formadores/as, com
os/as formandos/as, com os/as Dirigentes da organiza¢éo
e com o/a Facilitador/a Interno/a. As tarefas de
acompanhamento incluem: fazer a integracdo do/a
Formador/a na entidade, assegurar as condi¢des de
organizagéo da formacéo, avaliar a formagéo (avaliagao
de progresso e avaliacao final das acgbes de formacao)
e agir no sentido de garantir a conformidade de todo o
processo técnico-pedagdgico.
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3.4.6 ReVISAC BOPLANO E RECOMENDACOES

Fases Consultoria

Reviséo do Plano e
Recomendacoes

Resultados atingidos
Justificacao de desvios
Plano de médio-longo prazo
Recomendacdes

Formacao Resultados

Participagao em Intervencoes
de Melhoria Organizacional

Relatério Final, da Intervencao

No final da intervencéo, procede-se a uma revisao do
plano, procurando identificar-se:

1. grau de execucao das medidas/actividades —
resultados alcancados;

2. comparacao entre os objectivos estimados e os
objectivos alcancados (objectivos directos; outros
objectivos; objectivo geral e objectivos estratégicos;
3.projeccdo de desenvolvimento futuro e
conselhos/recomendagdes para a organizagao - revisdo
do Plano de Desenvolvimento, com definicdo de novos

objectivos-e novas medidas, a implementar a curto,
médio ou longo prazo.

Relatdrio Final da Intervencéo

No final da intervencéo na organizacao € elaborado um
relatério final a redigir e validar no prazo 6ptimo de 30
dias, apds a conclusao da implementacéo de medidas.
O relatorio final é validado pelos/a Dirigentes da
organiza¢ao, mediante o respectivo termo de validagao
(ver Anexo U - indice do relatdrio final).

3.4.7 ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO

Fases Consultoria Formacao Resultados

Todas Acompanhamento e Avaliagao Relatorio Inicial
Relatorio Intermédio
Relatorio Final

Objectivos partir de um quadro de referéncia especifico.

Os objectivos do acompanhamento e avaliacao sao
multiplos, destacando-se:

- contribuir para a garantia de qualidade na execugao
do projecto;

- acompanhar a execugao do projecto, nomeadamente
as condigbes em que decorre, as dindmicas criadas, as
dificuldades e obstaculos surgidos;

- analisar, compreender e comparar o nivel de satisfacao,
0s resultados e os efeitos alcangados pelas intervencoes,
ao nivel individual e das entidades envolvidas;
- determinar a qualidade global da intervencéo e retirar
licdes do processo, que possam ser Uteis em futuros
programas de natureza semelhante;

- aprofundar o conhecimento do 3° Sector em Portugal,
muito em particular do funcionamento dos diferentes
tipos de organizacdes e dos seus processos de
qualificacao.

Metodologia

Tanto 0 acompanhamento ou monitorizagdo do projecto,
como a sua avaliagéo, séo ferramentas ao servigco da
gestdo do projecto, a desenvolver com recurso a
metodologias participativas, de forma independente e a

Em termos sintéticos, estas duas dimensdes do projecto
podem caracterizar-se do seguinte modo:
- acompanhamento: é um sistema de monitorizacao,
tendencialmente continuo, que regista e avalia o que
ocorre no projecto (tanto na sua dimensao interna, como
nas dimensdes externas relevantes para a sua
prossecucdo). A actividade de acompanhamento
decorrera durante todo o periodo de execucdo do
projecto.

- avaliagdo: a avaliagdo estd concebida enquanto
processo que visa identificar os resultados/efeitos do
projecto de intervencao na qualificagao das organizagoes,
nomeadamente 0s desenvolvimentos ocorridos nos seus
destinatarios. Sera conduzida em fases distintas, de
modo a comparar 0S processos e resultados observados
no seu decurso com 0S processos previstos e os
resultados projectados nos planos originais.

A avaliagdo decorrera em trés momentos:
1. - avaliacao “ex ante”: no inicio da intervencédo do
projecto;

2. - avaliagéo “in curso”: na fase de implementacao
do projecto; e

3. - avaliacao final: no final do projecto.
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Critérios Gerais de Referéncia

O acompanhamento e avaliacdo deveréo obter respostas,
fundamentadas e sustentadas em indicadores relativos
aos cinco seguintes critérios gerais de referéncia:

a) eficiéncia: determina se os resultados foram obtidos
ao menor custo possivel ou numa relagao custo/beneficio
6ptima;

b) eficacia: avalia os resultados obtidos, nomeadamente
em que medida correspondem aos objectivos fixados;

c) impacte: identifica os efeitos (previstos e imprevistos),
nomeadamente ao nivel social, cultural, econdmico,
financeiro e ambiental;

d) relevancia: determina se resultados atingidos vao de
encontro as expectativas dos beneficiarios, directos e
indirectos (stakeholders) e,

e) sustentabilidade: estima se efeitos do projecto que
perdurarao apds a sua conclusao.

3.9

QUALIFICACAO DE

A actividade de acompanhamento permitira, ainda, de
modo mais especifico, concluir quanto a:

a) pertinéncia: avalia a adequacao das medidas face
aos problemas diagnosticados;

b).sincronia: avalia se as fases, medidas e actividades
de intervencao foram implementadas no tempo
adequado;

¢) conformidade: controla a aplicacao das regras relativas
ao funcionamento do sistema definido no projecto (nos
ambitos administrativo, financeiro, de elegibilidade, prazos,
orientacbes metodoldgicas, etc.).

CONSULTORES/AS E FORMADORES/AS

Para realizar actividades de formagéo e de consultoria
no Q3, quer os/as consultores/as, quer os/as
formadores/as estéo devidamente capacitados para o
efeito, participando em acgdes de formacao organizadas
pela parceria Q3.

Todas as equipas regionais de consultores/as de ligacéo
e respectivos/as Coordenadores/as Regionais participam
numa acg¢ao de formagdo de homogeneizacao, com a
duracéo de 30 horas, tendo em vista a sua capacitagao
para realizar intervengdes em entidades do 3° Sector de
acordo com o Modelo Q3. Todos estes agentes estéo
certificados em Tutoria de Formacao-Acgao para poderem
realizar a qualificacéo das entidades, respeitando os
valores da Parceria Q3 e do seu Modelo de Intervencao
(ver Anexo V - Referencial do Curso Tutoria de Formagéao-
Accao).

Também os/as formadores/as especialistas beneficiam
de uma accao de formagao de curta duragao, realizada
a nivel regional, tendo em vista a sua integragao para
realizar formagdes em entidades do 3° Sector, de acordo
com o Modelo Q3.

O Modelo Q3 promove, ainda, outras ac¢des de formagao
para consultores/as e formadores/as, tendo em vista o
desenvolvimento de competéncias em areas-chave para
a melhoria organizacional das entidades do 3° Sector,
como a érea da Certificacdo da Qualidade das Respostas
Sociais.
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Para um aprofundamento das varias tematicas, sugere-se a consulta dos seguintes
recursos bibliograficos:

AEP, MODELO DE INTERVENCAO C3 CONSULTORIA PARA O 3° SECTOR, Projecto C3
- Consultoria para o 3° Sector, IC EQUAL/MTSS/UE-FSE, 2004, disponivel em
http://g3.org.pt/web/index.php?option=com_content&view=article&id=5&Itemid=14

IPN, Manual D3 “Solucgées Digitais de Marketing e Gestéao para Organizagdes Sem Fins
Lucrativos”, Projecto D3 - Digitalizar o 3° Sector, IC EQUAL/MTSS/UE-FSE, 2007, disponivel
em http://g3.org.pt/web/downloads/dManualD3.pdf

PENA, R., METODOLOGIA DA ARVORE DE PROBLEMAS - Ficha Técnica PRONACI, AEP,
Porto, 2000

PENA, R., MODELO DE INTERVENGAO DO PROGRAMA FORMAGAO PME, AEP, Porto,
2002

PENA, R., MPPO - A ARVORE DE OBJECTIVOS E ALGUNS EXEMPLOS DE BOAS
PRATICAS - Ficha Técnica PRONACI, AEP, Porto, 2002

PENA, R., MPPO — NOTAS DE ORIENTACAO PARA A TOMADA DE DECISAO - Ficha
Técnica PRONACI, AEP, Porto, 2002

Pena, R., Ribeiro, M., Sousa, A., GUIA PARA A ACCAO NAS PME, Ed. AEP, Lecada
Palmeira

Regulamento Especifico da Tipologia 3.1.2, do Eixo 3 do POPH

Schiefer, U. et al., MAPA - Manual de Planeamento e Avaliagao de Projectos, Lisboa, 12
Edigao, Principia Editora, 2006

Links Uteis:
www.aeportugal.pt
www.arvoredeproblemas.com
www.confederacaodascolectividades.com
www.fenacerci.pt
www.ieba.org.pt
http.//europa.eu/
www.igfse.pt
www.in-loco.pt
www.minhaterra.pt
www.mtss.gov.pt
www.poph.qgren.pt
www.q3.org.pt
www.qren.pt
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O presente documento e todos os anexos estdo também disponiveis para download
em www.q3.org.pt

A — Estrutura do Modelo Q3 | 12 Edigao: 2008/2010 | 22 Edigao: 2010/2010

B - Ficha de Manifestacé&o de Interesse

C - Ficha Radiografica

D — Minuta de Contrato para o Desenvolvimento

E - Condigbes de Participagdo no Q3
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