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Resumo

As mudancas fazem parte do mundo das pessoas e das organizagoes.
Neste sentido as organizagdes sdo chamadas a transformacdes e adaptagdes
para sobreviverem. A sustentabilidade da seguranga social, cuja crise pré-
anunciada se situa num horizonte curto, o desafio de uma instituicao sem fins
lucrativas para combater esse problema parece-nos uma condi¢éo fundamental
na administragdo de uma organizagao.

O propésito deste estudo consiste em verificar como é que uma
Instituicdo Particular de Solidariedade Social — Movimento de Apoio de Pais e
Amigos ao Diminuido Intelectual da Pévoa de Varzim, consegue através de
uma gestao estratégica proporcionar aos seus utentes qualidade nos servigos e
simultaneamente combater a dependéncia face ao Estado.

A gestao estratégica abordada nesta tese envolve a definigao de missao
e dos objectivos, apés o que é necessdario analisar o ambiente e fazer o
diagnéstico interno, tendo como finalidade obter informacéo para fundamentar
o planeamento da estratégia da organizagao.

Este estudo teve como instrumento as entrevistas, a analise de
documentos e a observagdo directa e participante por parte do investigador. O
periodo analisado corresponde a entrada em funcionamento das actividades
abertas a comunidade (natagdo, musculacdo, cardioffitness, aerdbica,
taekwondo, fisioterapia e sala de estudo), desde 1993 a 2003.

Podemos retirar como principais conclusdes que a estratégia utilizada
pela direccdo foi eficaz na prossecucdo dos objectivos estatutdrios —
dignificagéo do deficiente mental e a sua inclusédo na sociedade — através de
uma forte relagdo com a sociedade assim como o contributo da actividade
externa, cujos mais de 600 mil € libertados corresponderem a cerca de 19% do

volume global de investimentos do periodo em anélise.
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Abstract

Changes are part of the world of people and organizations. Therefore,
the organizations are often demanded to transform and adapt in order to
survive. The sustainability of the welfare system, whose pre-announced crisis
can be situated in a short horizon, the challenge of a non-profitable institution to
fight this problem seems a fundamental condition in an organization
management.

The purpose of this study consists in verifying how a private social
solidarity institution — Intellectually Diminished Support Movement of Pévoa de
Varzim is able, trhougt a strategic management, to provide its users with a good
quality service and simultaneously fight the dependence on the State.

The strategic management approached in this thesis involves the
definition of mission and goals, being, thus, important to analyze the
atmosphere and elaborate an internal diagnosis aiming to obtain information to
found the organization strategy plan.

This study had as process tools interviews, document analysis and the
researcher's direct and participating observation. The studied period
corresponds tho the beginning of open activities to communities (swimming,
fitness, cardio fitness, aerobics, taeckwondo, physiotherapy and studyng room),
from 1993 to 2003.

We can mainly conclude that the strategy used by the board of directors
was efficient concering the prosecution of the statute objectives — mental
disable dignity and social inclusion — through a strong relation with society as
well as the external activity contribution, whose more than 600 thousand euros
corresponded to about 19% of the global investments volume of the analyzed
period.
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Résumeé

Les mutations font partie de la vie des persones et des organisations.
Dans ce sens, les organisations doivent faire des transformations et des
adaptations por survivre. Le maintient de la sécurité sociale, dont la crise déja
annoncée se situe dans un horizon proche, la concurrence sans but |ucratif
pour combattre ce probléme nous parait une condition fondamentable dans
'administration d’'une organisation.

L’intention de cette étude consiste a veérifier comment une Institution
Privée de Solidarité Sociale Porvient, a travers une gestion, stratégique, a se
procurer les qualités utiles des services et parallélement a combattre la
dépendance face a I'Estat.

La gestion stratégique abordée dans cette thése enveloppe une
définition de mission et des objectifs, mais aprés il faut analyser le milieu et
faire un diagnostique interne, ayant comme but obtnir des informations pour
concevoir un plan de stratégie de I'organisation.

Cette étude a eu comme outil des interviews I'analyse de documents et
l'observation directe et active de [linvestigateur. La période analysée
correspond a I'entrée en fonction des activités ouvertes a la communauté
(natation, musculation, cardioffitness, aérobique, taikwondo, physiothérapie e
salle d'étude), depuis de 1993 jusqu’ & 2003.

Nous pouvons tirer comme principales conclusions que la stratégie
utilisée par la Direction fut efficace pour la poursuite des objéctifs instaurés —
une meilleure perception de ladéficience mentale et son acceptation dans la
société — a travers un bon rapport avec la société aussi bien qu'a travers
contribution de [l'activité externe, dont plus de 600 mille euros libérés
correspondent a environ 19% du volume global des investissements de la

période en analyse.
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INTRODUGAO

Em Portugal, como noutras partes do mundo, com a adopgéo do modelo
neo-liberal as actividades Estatais foram-se transferindo para a iniciativa
privada e para a sociedade no seu todo. O papel do Estado tende a ser
redefinido, reduzindo o seu investimento na area social e intensificando as
parcerias com 0s sectores da sociedade que possam colaborar na resolugao
de tais problemas.

Nas ultimas décadas expande-se e fortalece-se o Terceiro Sector que
reune organizagdes sem fins lucrativos, criadas e mantidas com énfase na
participacdo voluntaria de ambito ndo governamental em favor do beneficio
publico. Estas organizagdes sdo caracterizadas por préticas de caridade e
filantropia sendo, neste sentido, o Terceiro Sector constituido por um conjunto
de organizagdes sem fins lucrativos e composto de formas tradicionais de
auxilio mituo, movimentos sociais e associagoes civis.

No entanto, o Terceiro Sector vive o desafio da sustentabilidade
organizacional, principalmente pela dependéncia destas organizagbes em
relagdo a fonte de recursos, geralmente o Estado. A retraccdo do Estado no
financiamento de politicas de proteccéo social, a crise do Estado de bem estar-
-social fizeram com que as organizages passassem a mobilizar novas fontes
de financiamento.

As Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) vivem
essencialmente de apoios governamentais (Nunes et al, 2001); (Variz, 1998). A
autonomia das instituicdes particulares face ao Estado passa sobretudo pela
sua independéncia econémica e pela sua capacidade de gerar recursos
préprios. (Hespanha et al., 2000)

Um dos grandes desafios das organizagdes do Terceiro Sector é a sua
sustentabilidade a médio e longo prazo. Com a finalidade de vencer tal desafio,
as organizagdes tém procurado alternativas e diversificacdo das fontes de
recurso. No entanto, as actividades de mercado ndo sdo isentas de risco,
podendo vir a perder dinheiro ou, com o objectivo de fazer lucro, podem vir a
sobrepor-se aos objectivos primarios da organizagdo e chegar mesmo a



interferir com o préprio funcionamento desta, ou ainda desencadear um efeito
negativo na contribuigao dos patrocinadores. (Hespanha et al., 2000)

Entendemos ser oportuno fazer uma andlise profunda a uma IPSS,
neste caso o Movimento de Apoio de pais e Amigos ao Diminuido Intelectual
(MAPADI-Pévoa de Varzim), que consegue organizar todo o sistema de
funcionamento de forma a tirar 0 maximo de rendimento das instalacoes e
simultaneamente desmistificar o conceito de segregacdo da deficiéncia.

Drucker (1997) refere que as organiza¢des devem utilizar as estrategias
requeridas para comercializar os seus servicos e obter o dinheiro de que
necessitam para cumprir a sua tarefa.

A eficacia organizacional pode ser definida como o grau com que uma
organizagao alcanga os seus objectivos de curto, e as suas metas de longo
prazo. (Bilhim, 2001).

A razao de ser inicial, definida no momento da fundagado das
organizagbes, determina fortemente todas as opgdes efectuadas ao nivel da
definicdo do publico-alvo, das estratégias a seguir, e das configuragées
organizacionais a implementar (Nunes et al, 2001). As organizagoes precisam
de se preparar para competir, avaliando as forgas que influenciam a
competicdo no mercado e as respectivas causas subjacentes. Nao podem
separar o pensamento da acgéo, porque a conexao intima entre eles, alem de
ser o segredo da criagdo de uma arte, é também a criacdo de uma estratégia.

Drucker (1997) sublinha o facto de as empresas de economia formal
terem algo a aprender com as organizagdes sem fins lucrativos. O autor
referido evidencia as vantagens das organizacdes sem fins lucrativos em trés
dominios: a orientagdo da sua actividade pela misséo, a eficacia da actuagao
dos conselhos de administracdo e a capacidade por ela demonstrada em
enquadrar e profissionalizar o trabalho voluntario. A orientagdo da actividade
organizacional pela missdo é a principal vantagem das organizagdes sem fins
lucrativos. Segundo o mesmo autor, o planeamento das actividades nas
empresas decorre dos resultados financeiros alcangados; nas organizagdes
sem fins lucrativos, partem do desempenho da sua missao face a sua

envolvente, frequentemente a comunidade. Esta postura ndo s¢ focaliza a sua



atengdo no que é importante, como também todas as inovagdes serdo bem
aceites, desde que condizentes com a missao.

Barros e Santos (1997), referem que nas organizagdes que coexistem
no mesmo sector de actividade e sendo umas lucrativas e outras nao, nota-se
que as nao lucrativas tém vantagem competitiva, ndo pela eficiéncia, dado ser
de esperar que os gestores das organizagdes nao lucrativas tenham pouco
incentivo a gerir a organizagéo eficientemente, j4 que ninguém pode reclamar
ganhos residuais; ndo existe incentivo privado para uma gestao eficiente. A
vantagem competitiva deve-se aos beneficios fiscais, e o facto de serem
financiadas por subsidios publicos.

Cada vez mais as IPSS tém que deixar de ser “subsidio-dependentes”, e
potencializar os seus recursos de forma a garantir a sua sobrevivéncia. O
MAPADI pode ser um exemplo a seguir na forma como conseguiu transformar
uma instituicdo fechada, numa obra em que toda a sociedade pode desfrutar
do seu espago. De entre os vérios recursos das organiza¢gdes nao lucrativas,
aquela que lhe é mais caracteristica € o benevolato, quer sob a forma de
trabalho voluntario, quer sob a forma monetéria — sejam as doagdes, quotas
dos socios ou ofertas dos doadores, regulares ou nao. “Nao se exclui contudo a
possibilidade de as IPSS captarem recursos através de subsidios estatais, da
cobranga pelos servigos prestados ou vendas efectuadas; poderdo ainda
financiar-se por via de mercados secundarios, onde nao tém estatuto de
subsidiadas ao desenvolver uma actividade paralela a principal, advindo da
comercializag@o desta os recursos necessarios ao financiamento da actividade
principal” (Barroco, 1997).

Mintzberg (1988) usa a metafora da escultora com a argila para
exemplificar a criagao de estratégias. Quando pega na argila e a coloca no
torno, tem consciéncia que esta situada entre as experiéncias passadas e as
suas perspectivas do futuro. Ela sabe exactamente o que funcionou e nao
funcionou no passado. O produto que se forma no torno é provavelmente parte
da tradigdo do seu trabalho passado, mas pode-se afastar dele e seguir uma
nova direcgao. Mesmo assim, o passado ndo & menos presente que o
momento actual que se projecta no futuro. Nesta metafora os gerentes séo os



artificies e a estratégia € a sua argila. Como a escultora, eles situam-se entre
um passado de capacidades empresariais e um futuro de oportunidades de
mercado. Isso é a esséncia da criagédo artesanal de uma estratégia.

Para o desenvolvimento de uma estratégia é preciso que a organizagao
faca uma previsao do futuro, que vai orienta-la a tomar grandes decisdes sobre
a sua misséo, o investimento dos recursos e a coordenagéao das actividades. A
organizagdo ndo pode elaborar estratégias acanhadas a respeito do futuro,
porque esta € uma postura mental totalmente errada num mundo imprevisivel,
cheio de incertezas.

Segundo Kotler, citado por Druker (1997) a comercializagdo € um modo
de harmonizar as necessidades e desejos do mundo exterior com os
propositos, recursos e objectivos da instituicdo. A introdugédo de novas
actividades externas ao funcionamento da instituigao proporcionou aos utentes
internos uma maior oferta de actividades, sem que dai resultasse qualquer
custo para o MAPADI. Cada decisdo deve questionar se o0 que vai realizar
promovera a capacidade de levar a cabo a missao.

“Hoje, quando olhamos para as condigées de conforto proporcionadas,
tanto em instalagdes como em funcionamento, onde todo o pessoal da o seu
melhor por eles, vemos o brilho da alegria e da satisfagdo de viver nos seus
olhos e da gosto dizer que valeu a pena tudo o que fizemos”.(Quintas, 1996)’

Todos os aspectos anteriores sdo motivo para aprofundar e conhecer
melhor uma organizagao, cuja fungéo primordial é apoiar o cidadao portador de
deficiéncia, sem no entanto descurar outras formas de potencializar os seus

recursos de modo a garantir esse apoio com mais e melhor qualidade.

Que estratégia ou estratégias tem o MAPADI utilizado na sua gestao, e de

que forma se lhes podem atribuir o sucesso?

Ao estudar os processos de gestdo do Mapadi, é relevante observar que
as teorias administrativas, até hoje desenvolvidas, focaram prioritariamente as

entidades com fins lucrativos. Ao tentar passar para as organizagées sem fins

' Aparicio Quintas, Presidente do Mapadi Preambulo do livro Mapadi (1996)



lucrativos os conceitos desenvolvidos por essas teorias devemos ter o cuidado
de nao trazer uma logica de mercado baseado apenas no lucro, que
obviamente difere da légica da acgéo social.

A resposta para a questdo, contribuira com o intuito de contribuir no
desenvolvimento de estratégias para ampliar o acesso a recursos que podem
estar dentro das organizagdes, ampliando assim a sustentabilidade e a

autonomia das organizagdes sem fins lucrativos.



PARTE |
ENQUADRAMENTO TEORICO

1 - Caracterizagao do 3° sector

O conceito para definir as entidades ndo governamentais, varia de
acordo com o autor e por vezes existem tantos conceitos quanto autores que
estudam esta tematica. Podemos, em diversos estudos, ver referéncias a:
Terceiro Sector, Economia Social, Sector Nao Lucrativo, Economia Solidaria,
Organizagdes nao Governamentais, Sector da Solidariedade Social.

O Terceiro Sector compreende organizagdes com objectivos diversos, e
estuda-lo sem uma delimitagdo pode levar a conclusdes inadequadas.

Nos paises anglo-saxdnicos, em particular nos Estados Unidos da
América, o interesse pelo estudo dos movimentos associativos tem sido
orientado para o sector nao lucrativo (non-profit sector). No entanto, em
Franca, nos anos 80, foram criadas vdrias organizagbes para promover o
chamado sector da economia social (secteur d’economie sociale). Nos outros
paises europeus o interesse por este sector desenvolveu-se mais lentamente.
Recentemente tem-se observado uma certa tendéncia para a unificagdo das
pesquisas, o que tem conduzido a generalizagdo do Terceiro Sector.

O Terceiro Sector pode ser caracterizado como aquele que representa o
conjunto de iniciativas da sociedade civil organizada, tendo como base a acg¢ao
voluntaria, com o objectivo do desenvolvimento social. Todavia, este conceito &
bastante genérico e nao retrata a diversidade do sector. Com tantos conceitos
e terminologias para caracterizar diferentes tipos de organizagdes, torna-se
dificil perceber o impacto causado por este sector.

E usual referir-nos ao Terceiro Sector para referir uma organizagéo
social onde a mediacdo entre as pessoas e a criagao de riqueza é feita pelos
cidadaos organizados entre si, e ndo pelo mercado ou pelo Estado.

A Uniao Europeia caracteriza o Terceiro Sector pela concentragéo de
agentes econdmicos cujos principios assentam na auséncia de finalidade

lucrativa, na independéncia em relagdo ao sector privado e ao sector publico,



na procura de formas de organizagdo empresarial mais participativas ou ainda
no servigo a colectividade.

O campo do Terceiro Sector, deve ser entendido na dinamica das
relagbes entre a economia publica e a privada. As questdes que desde logo se
colocam sao as de definir as fronteiras entre estes trés campos, bem como o
modo de relacionamento entre eles.

A nogao de Terceiro Sector recobre duas realidades claramente
distintas, ligadas entre si por valores de autonomia e solidariedade social
(cidadania): por um lado, o Terceiro Sector enquanto actividade de suporte
social (apoio as franjas desfavorecidas da populagdo ou em processo de
exclus&o), por outro, o Terceiro Sector como modelo de actividade econémica
alternativo ao capitalista, no qual a actividade econémica e organizacional
respeite os direitos do homem enquanto ser integral e actue de forma a
impossibilitar a geragao de exclusdo. (Nunes et al, 2001)

O mesmo autor considera o Terceiro Sector como um conjunto de
organizagdes e iniciativas privadas que visam a producao de bens e servigos
publicos. E este sector que estimula a transformagdo das relagdes entre o
Estado e o mercado pela presenca desta terceira figura: as associacoes
voluntarias

Concordamos com Melicias (2001) quando refere que a Economia
Social, se situa na area da liberdade e da fungao social do ter e do ser “ao
servigo da comunidade humana e do desenvolvimento harmonioso da
sociedade numa perspectiva de promocdo, simultaneamente, individual e
colectiva.

A nao distribuigdo dos lucros pelos seus elementos parece segundo
Nunes et al. (2001) ser o factor determinante da classificagdo de uma
determinada organizagdo no campo do Terceiro Sector. Na mesma linha de
pensamento se encontra Barros, (1997) “ as caracteristicas comuns deste tipo
de organizagdes, numa perspectiva econdmica, reside na regra de nao
distribuicdo de lucros gerados na actividade e no desenvolvimento de uma
actividade que prossegue o bem-estar social, caracterizando-se portanto pela

oferta de bens e servigos quase publicos ou quase privados”.



No X Férum Europeu do Desporto em 17 e 18 de Outubro de 2001, foi
criado um documento-quadro para debate, o qual caracterizava a Economia
Social de acordo com as seguintes caracteristicas: “adesdo voluntaria, direito
de voto assente no principio da igualdade, resolu¢des adoptadas por maioria,
cotizagdo e ndo contribuigdo para o capital, autonomia e independéncia,
prestagdo de servigos, trabalho de voluntariado, desporto, prestagéo
significativa de cuidados de saude, assisténcia as pessoas idosas e prestagao
de servigos sociais”.

As instituicdes do Terceiro Sector tém um caracter privado, sem fins
lucrativos, com gestédo auténoma, mas actuam na esfera publica para satisfazer
necessidades globais. Jacob (2001) divide as organizagdes em dois tipos: as
que funcionam como empresas sem terem em vista o lucro como as
cooperativas, e as organizagdes que funcionam como instituicdes de
administragdo privada e que sao financiadas por donativos, quotizagdes,
trabalho voluntdrio e apoios estatais, como as IPSS.

Ao Terceiro Sector esta reservada a fungcao primeira da cidadania e
assungdo da responsabilidade de cada cidaddo pela qualidade de vida
colectiva."De facto, temos observado em muitos paises que a nova modalidade
de resposta a questao social tem sido a retirada paulatina das politicas sociais
da esfera do Estado e a sua transferéncia para o mercado e/ou para as
organizagdes da sociedade civil, o chamado Terceiro Sector. Associado ao
discurso ideolégico da virtualidade do Terceiro Sector tem surgido a defesa da
solidariedade. Sendo este um dos grandes valores da modernidade, em torno
do qual ha aparentemente, consenso universal” (Vilarinho, 2003)

“O Terceiro Sector seria 0 do sem fins lucrativos, ou seja, aquele onde o
motivo central da actuagéo é, por si mesmo, a satisfagdo de uma necessidade
através da auto-organizagao dos préprios interessados ou da mobilizagao dos
cidadaos, enquanto tal, com esse objectivo. Ou seja, o que distinguiria uma
organizacao do Terceiro Sector seria o prestar servicos numa perspectiva nao
de “ganhar dinheiro” ou de disponibilizar beneficios, mas, sim, de satisfazer
necessidades”.(Ribeiro, 2001); (Jacob, 2001).



Ribeiro (2001) refere e enumera algumas caracteristicas de uma
organizagao do Terceiro Sector:
— Criagao associativa de raiz, visando suprir uma necessidade;
— Gestao democratica;
- Convergéncia tendencial utente/agente (ou seja numa situacéo
ideal, os beneficiarios e utentes coincidem com os préprios
associados);

- Reintegracao social dos lucros (que é diferente de nao ter lucro).

Nestes pontos encontra os dominios de actividade, tais como:

— Satisfazer as necessidades em areas deixadas a descoberto pelo
mercado ou o Estado, ou mesmo criadas pelo seu deficiente
funcionamento.

— O “ empreendorismo social’, ou seja, organiza¢des que disponibilizam o
mesmo tipo de servicos que o mercado, mas com a exclusiva
preocupacao de satisfazer necessidades.

— “ O associativismo civilista”, ou seja, a organizagdo para a garantia de
determinadas componentes da qualidade de vida (ex. as associagdes
culturais, desportivas ambientalistas).

Nunes et al. (2001), sintetizam as caracteristicas das organizacdes do Terceiro
Sector nos seguintes pontos:

— Organizagoes dotadas de gestao auténoma face ao Estado;

- A propriedade &€ institucional e nao repartivel pelos participantes;

- Nao prosseguem fins lucrativos, ou prevéem algumas restricbes a
distribuicdo dos excedentes, sendo o mais usual a auséncia de relagao
entre o capital e a participagdo nos lucros;

— Praticam uma gestao democratica e participativa;

— OQrientam-se de acordo com o principio do predominio do factor trabalho

sobre o capital, pelo que enfatizam a qualidade do servigo a prestar aos
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seus destinatarios, bem como a aposta no desenvolvimento dos que
nela trabalham;

— Operam segundo um modelo organizacional inspirado nas férmulas
empresariais existentes noutros sectores;

— Assumem formas organizacionais muito diversificadas;

— Tém em vista o bem-estar ou o equilibrio social.

No documento de reflexao “A comissao e as organiza¢gdes nao governamentais
(ONG): o reforgo da parceria”, apresentado pelo Presidente Prodi e pelo Vice-
presidente Kinnock em 18 de Janeiro de 2000, apontam os seguintes aspectos

comuns que caracterizam as ONG:

— As ONG nao sao criadas para realizar beneficios pessoais. Ainda que
possam ter assalariados e desenvolver actividades que produzam
receitas, nao distribuem lucros aos seus membros nem a sua direcgao;

— As ONG tém um caracter benévolo, ou seja, sdo constituidas a titulo
benévolo e existe em geral um elemento de participagao benévolo na
sua organizagao;

— As ONG distinguem-se dos agrupamentos informais ou ad hoc por
disporem de uma certa base formal ou institucional. Em geral, as ONG
tém estatutos legais ou um outro documento que define a sua missao,
os seus objectivos e dmbito de acg¢do. Sao responsaveis perante os
seus membros e doadores.

— As ONG sdo independentes, em especial do Governo e dos poderes
publicos em geral, bem como dos partidos politicos ou das organizagoes
comerciais;

— As ONG sao desinteressadas quanto aos objectivos que prosseguem e
aos valores que defendem. O seu objectivo consiste em tomar parte
activa na vida publica em geral, relativamente a questdes e problemas
associados ao bem-estar geral da populagao, de certos grupos
especificos da populagdo ou da sociedade no seu conjunto. Nao

defendem os interesses comerciais ou profissionais dos seus membros.
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As organizagbes do Terceiro Sector sdo agrupamentos criados pela
iniciativa nao estatal e que operam com outros objectivos que ndo o lucro.

Estas organizagbes tendem a concentrar-se na produgdo de
determinados servicos ou no desenvolvimento de iniciativas inscritas em
diversas areas. O quadro n.° 1 mostra a classificagdo internacional
apresentada por Salomon e Anheier (1996), classificacdo que tem uma grande
aceitacao em termos internacionais. A referéncia para a qual o nosso trabalho

esta organizado contempla apenas o grupo 4.

Quadro N.° 1 — Classificagédo Internacional do Sector Nao Lucrativo segundo
Salomon e Anheier 1996
Grupo 1 Cultura e recreio

Grupo 2 Instrugéo e investigacao cientifica

Grupo 3 Saude

Grupo 4 Servigos sociais

Grupo 5 Ambiente

Grupo 6 Promocéo da qualidade local

Grupo 7 Promogao e tutela de Direitos Civis

Grupo 8 Intermediacgao Filantropica e promogao do Voluntariado

Grupo 9 Actividade internacional

Grupo 10 |Religides

Grupo 11 | Organizacdes empreendedoras, Profissionais e sindicais

Grupo 12 |Outras nao classificadas

“A designacdao de instituicoes sem fins lucrativos nao €, na nossa
perspectiva a que melhor se adequa as IPSS, instituicdes que nao se revéem
nesta categoria. Mas também nao as consideramos ONG, nem ONL. Para nds
o importante reside na palavra solidariedade, isso é que é substantivo! Aquilo
que nos identifica é a palavra solidariedade e nds ndo nos permitiremos que
essa saia do nosso nome, porque sem ela perderiamos a nossa razdo de ser,
ficariamos a deriva. Portanto nds seremos de economia social

instrumentalmente, seremos até sem fins lucrativos, mas nds gostariamos de
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ser designados e entendidos como instituicdes de solidariedade. Solidariedade
é a nossa palavra-chave”( Maia, 1997).

As caracteristicas comuns deste tipo de organiza¢des, numa perspectiva
econdémica reside na nao distribuicdo dos lucros gerados na actividade e
desenvolvimento de uma actividade que prossegue o bem estar-social.

O Terceiro Sector distingue-se do primeiro - Estado (o nao lucrativo, que
coordena um conjunto de actividades e servigcos que devido a sua importancia,
nao podem funcionar na légica do lucro) e do segundo - Mercado (o lucrativo,
que é responsavel por servigos e actividades que se entendem servir melhor a
sociedade funcionando numa légica da oferta e procura). O Terceiro Sector
sera aquele que nao tem fins lucrativos, ou seja, aquele cujo motivo central é a
satisfagdo de uma necessidade através da mobilizacao dos cidadaos. O que
distingue uma organizagdo do Terceiro Sector serd o de nao procurar o lucro,
mas sim, satisfazer as necessidades que o Estado e o mercado nao

contemplam, como por exemplo a promogéao da inclusao social.

2 - Evolucao histérica das instituicées particulares de solidariedade social

Assisténcia social em Portugal

“A palavra assisténcia no seu sentido mais amplo, atribuia-se o
significado de auxilio, socorro, ou ainda prestacdo de auxilios e socorros
assegurada por entidades publicas ou particulares a pessoas em situagéo de
caréncia. Nesse sentido amplo se utiliza frequentemente o termo de assisténcia
como sindnimo de caridade ou de beneficéncia, embora a caridade seja
normalmente identificada como uma virtude crista, enquanto a beneficéncia se
inspira apenas na pura filantropia, independentemente de motivagdes
religiosas” (Teixeira, 1996).

A assisténcia social € uma concepgdo mais recente, entendida como
“actividade social que se propde proteger os individuos e o0s seus
agrupamentos contra os efeitos das caréncias e disfungbes pessoais ou
familiares, na medida em que nao estiveram cobertas por esquemas de seguro

privado ou social’. Neste sentido distingue-se da caridade e beneficéncia, pois,
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para além da funcdo paliativa e curativa, exerce uma “acgédo preventiva,
recuperadora e construtiva”.?

Segundo Hespanha et al. (2000), a tradicional organizagédo da protecgao
social em Portugal foi fundada na diferenciagdo das formas de apoio social
segundo as categorias de populagédo a que séo dirigidas, entre aqueles que o
sistema integra (na base de critérios s6cio-econémicos ou ético-religioso) e os
restantes sectores ou grupos que lhe sé@o estranhos, a populagdo pobre ou
excluida que necessita de “ajuda” para viver. Para cada uma das categorias
foram historicamente elaboradas distintas formas de accdo assistencial,
desenvolvidas a partir de concepgdes de raiz medieval, a “ajuda caritativa” e
“ajuda mutua”, que se prolongam em organizagoes privadas de grande tradi¢ao
em Portugal, respectivamente as Misericérdias e Mutualidades, como também
informam a distingdo entre os tradicionais esquemas da “assisténcia” e
“previdéncia”

A fundagdo da nacionalidade portuguesa (séc.Xll), com uma clara
inspiragéo crista, por iniciativa dos clérigos, de ordens religiosas, de monarcas,
de membros da familia real, das corporagées de mestres e de particulares
abastados, assistiu-se ao desenvolvimento de esfor¢os tendentes a dar corpo
ao sentimento do dever moral de protecgao contra situagdes de necessidades
no plano individual e familiar. Criaram-se instituicoes muitas vezes sem
estatutos, vivendo de esmolas, doacgdes ou legados.

De acordo com José Mattoso, citado por Teixeira (1996), as confrarias
so se multiplicaram a partir dos finais do séc. Xll e destinavam-se a colocar o
grupo dos confrades sob a protec¢do de um santo e a organizar a ajuda mutua
e a beneficéncia. A sua expressdo completa era a esmola aos membros
pobres, a ajuda mutua na doenga e na morte, a garantia de rodear o moribundo
e o defunto de preces e sufrégios, e uma solene refeigdo pelo menos uma vez
por ano. Constituem uma forma de parentesco artificial, que se revela até na

criacdo de estruturas de tipo judicial para resolver os conflitos e tensGes entre

2 Diciondrio Juridico da Administragao Publica, Coimbra, 1965, pag.557; citado por
Teixeira,Anténio. Relacionamento entre o Estado e as Entidades Privadas no Exercicio da
Acgao Social, 1999,pag.3.3
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os membros, evitando assim o recurso a justica secular, que é punida com
graves sangoes.

Neste periodo existiam as albergarias, cuja fungéo era simultaneamente
de abrigo e hospital, destinadas aos peregrinos. Os hospitais que eram
pequenos abrigos que funcionavam como um misto de albergarias e casa de
doentes e as gafarias destinadas a leprosos, muito numerosas até fins do séc.
XIV. As mercearias, tinham como objectivo proteger as pessoas honradas mas
empobrecidas, nomeadamente as fundadas por legado de D.Afonso IV.

Em finais do séc. XV, procedeu-se a reforma das instituigdes
assistenciais e a concentracao dos pequenos estabelecimentos de caridade.

Criaram-se grandes instituicdes de assisténcia dependentes do poder
real, na altura D.Jodao Il. O objectivo era combater a ineficacia de muitas
instituicdes e pdr termo a pulverizagdo da acgao assistencial.

Durante o reinado de D. Joao I, criaram-se grandes hospitais, resultante
da fusdo dos pequenos hospitais, com autorizacdo do Papa.

A primeira grande reforma da assisténcia foi por iniciativa da rainha D.
Leonor que, em Agosto de 1498, fundou em Lisboa, uma confraria e irmandade
da invocagdo de Nossa Senhora da Misericérdia, reformando a confraria de
Nossa Senhora da Piedade em Lisboa.

As Misericordias iniciam assim a sua acgdo protectora, integrando as
anteriores confrarias, mercearias, gafarias e hospitais, e que se expandiram por
todo o pais e colénias portuguesas. A caracteristica essencial destas
instituicbes era a sua misséo de realizagdo de todas as obras de misericérdia
(espirituais e corporais), 0 que lhe conferia uma acgao de caracter polivalente e
integrado.

Segundo Teixeira (1996), a Misericérdia nédo foi, desde o inicio, uma
irmandade vocacionada para a simples ajuda entre os membros, mas sim
dirigida para o exterior, para a assisténcia aos pobres, aos presos e aos
doentes e, mais tarde, a outras pessoas carenciadas, como as criangas
desamparadas e as 6rfas.

Em 1835, por decreto de D. Maria Il, é criado o Conselho Geral de

Beneficéncia, tendo como missdao melhorar a assisténcia, ou seja, num
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programa de extingdo da mendicidade, envolvendo a criagdo de asilos de
mendicidade em todas as provincias.

Os hospitais continuam a ser administrados pelas Misericordias, estas
receberam os edificios dos antigos conventos para instalarem os hospitais a
seu cargo.

“No vigoroso associativismo operario do séc. XIX, nomeadamente nos
principais centros industriais-urbanos, assistiu-se a um importante movimento
mutualista, que ao longo da segunda metade daquele século estimulou o
rapido crescimento do numero de associagdes de socorros mutuos e dos
respectivos associados” (Maia, 1997). Os principais fins destas associa¢des
mutualistas abrangiam a prestagéo de cuidados médicos e o fornecimento de
medicamentos, a atribuicdo de prestagdes pecunidrias nas situagbes de
incapacidade tempordria ou permanente para o trabalho e a atribuigao de
subsidios de funeral.

As insuficiéncias da proteccdo social de base mutualista,
designadamente no que se refere & velhice, levaram a criagdo, ainda nos finais
do séc. XIX, das primeiras Caixas de Aposentagoes.

Com a Republica em 1911 a Constituicdo consagra o direito a
assisténcia publica (art.°3°, al. 29). Surge a Direcgao-Geral da Assisténcia e
Provedoria Central de Assisténcia de Lisboa. A Direcgao-Geral serd extinta em
1919 com a criagdo do Instituto de Seguros Obrigatérios e de Previdéncia-
—Geral, “destinados a abranger a generalidade dos trabalhadores por conta de
outrem, com salarios ou rendimentos inferiores a determinado montante” (Maia,
2003).

“Na Constituicdo de 1933 o direito explicito & assisténcia publica
desaparece, ainda que se afirme que incumbe ao Estado «coordenar,
impulsionar e dirigir todas as actividades sociais, fazendo prevalecer uma justa
harmonia de interesses, dentro da legitima subordinagao dos particulares ao
geral» e «zelar pela melhoria das condigdes das classes sociais mais
desfavorecidas, procurando assegurar-lhes um nivel de vida compativel com a

dignidade humana» (n° 2 e 3° do art. 6°). O artigo 41° refere que o Estado
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“promove e favorece as instituicdes de solidariedade, previdéncia, cooperagéo
e mutualidade.

Em 1944 foi aprovado o Estatuto de Assisténcia Social (Lei n.° 1998, de
15 de Maio) que afirma o caracter supletivo do Estado no campo da
assisténcia, cabendo o papel principal as instituigdes particulares e ao Estado
as fungdes orientadoras, promotora, tutelar e de inspecgao.” (Teixeira, 1999)

O referido Estatuto foi regulamentado pelo Dec. Lei n.° 35.108, de 7-11-
45, que reorganizou os “servicos de assisténcia social’. O diploma
regulamentava também o exercicio da tutela administrativa das denominadas
instituigdes particulares de assisténcia, que deviam exercer a sua acgdo em
estreita colaboragdo com as Misericordias e de harmonia com as directrizes
das comissdes de assisténcia.

De acordo com Hespanha et al. (2000) As instituigdes particulares de
assisténcia além de reconhecidas e integradas no sistema de “Saude e
Assisténcia” beneficiavam de um regime especial de “tutela administrativa” (Lei
1998/44) definido em termos das condigdes legalmente garantidas as
instituicbes: “orientacao”, subsidios de cooperagao” (sem perder a qualidade de
particular), “defesa dos interesses das instituicbes” e o “respeito pela vontade
dos instituidores ou fundadores”.

“No cddigo administrativo eram as instituicdes particulares de assisténcia
definidas como instituicdes cuja administragdo pertencesse a entidades
privadas e cujas actividades fossem mantidas mediante a contribuicdo de
fundos e receitas préprias (Base V da Lei 2120). As instituicbes podiam revestir
a forma de associagbes ou fundagdes e de entre as associagbes destacava-se,
com um regime especial as Santas Casas da Misericérdia.

As associagbes de beneficéncia eram as que “tinham por objecto
principal socorrer os pobres e indigentes, na infancia, invalidez, doenga ou
velhice, bem como educé-los ou instrui-los " (Art.439 do C. Administrativo).

As associacdes de beneficéncia para se constituirem, necessitavam da
aprovacdo dos respectivos estatutos pelo Ministério da Saude e Assisténcia,

“que ouvira o governador civil e condicionara a aprovagao de forma a garantir a
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cooperagdo com a Misericérdia local e a acgdo comum de todas as
associagdes de assisténcia no mesmo concelho” (Art.440°).

Os institutos de utilidade local (fundagdes) sao consideradas as pessoas
colectivas de utilidade publica administrativa “constituidas por fundagéo de
particulares mediante a afectacao de bens dispostos em vida ou por morte para
prossecugado de um fim de assisténcia ou de educagao” (Art. 444°).

Estavam sujeitos a este regime os institutos de assisténcia ou
beneficéncia fundados, dirigidos ou sustentados por associagoes religiosas
(caso dos centros sociais paroquiais), sem prejuizo da disciplina e espirito
religioso que os informam.

A criagdo de associagbes ou fundagbes obedecia a exigéncias de
planeamento e de coordenacdo das instituigbes, era necessario a consulta
prévia dos servigos técnicos centrais e locais do Ministério, governador civil,
corporagdo de Assisténcia e Misericérdia local (lei 2120/63 do cddigo
administrativo).

As Misericordias eram consideradas “estabelecimentos de assisténcia
ou beneficéncia” que se regiam por estatutos elaborados de acordo com o
espirito tradicional das instituicbes para a pratica da caridade crista. A
prestacdo de assisténcia religiosa e moral competia as irmandades ou
confrarias canonicamente erectas junto das Misericordias, enquanto
Misericérdia-associagdo de assisténcia estava sujeita ao regime das
instituigdes particulares de assisténcia. D.L. n°35108 de 7-11-45 (art.108).

Nos termos do diploma citado deviam as Misericérdias proceder a
reforma dos seus compromissos € promover a criagdo das respectivas
irmandades ou confrarias. Tal obrigagdo ndo foi porém cumprida por grande
parte das Misericérdias, aparentemente resistindo, assim, a imposi¢éo daquele
regime dualista e adiando sine die a sua adaptagéo a esse mesmo regime”.
(Teixeira, 1999)

Para Madeira (1998) a expansao e desenvolvimento dos equipamentos
sociais estdo associados ao crescimento econdémico do pds-guerra,
materializado pela criagdo de grandes unidades industriais de méao-de-obra

intensiva e concentragao de populagdes em zonas urbanas e suburbanas. Para
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Hespanha et al. (2000) o “Estado Novo”, tomando como questao central a
integragcdo e controle de todas as iniciativas da sociedade civil, restringiu a
acgao da previdéncia a um mero assistencialismo corporativista e impds uma
versao desvalorizada da assisténcia, um assistencialismo caritativo organizado
e concedido na base de critérios ético-religiosos (tomando como exemplo a
organizagdo assistencial das Misericérdias). Simultaneamente, centrando os
seus esforgos na integragédo corporativa do trabalho e exclusdo moralizadora
da pobreza, dispensou-se de qualquer compromisso politico (e financeiro) com
as condigdes de vida e proteccéo social da populagéo.

O sistema de protecgdo social continuava a distinguir a Previdéncia
(populagao coberta pelo seguro obrigatério) e a Assisténcia (populacédo pobre,
ou nao inserida pelo trabalho)

Em 1962 (Lei 2115/1962 de 18 de Junho) da-se a reforma da
previdéncia, responsavel por uma expansdao da populacdo abrangida e
eventualidades cobertas.

Em 1963 é aprovado um novo Estatuto da Saude e Assisténcia (Lei n°
‘2120 de 19-07-63), a que se seguiu a reorganizagéo dos servigos do entao
Ministério da Saude e Assisténcia (Dec. Lei n° 413/71 de 27/9).

A Direccao-Geral de Assisténcia Social substituiu a Direcgao Geral da
Assisténcia.

Competia ao Estado, no &mbito da politica de saude e assisténcia:

a) Estabelecer planos gerais para as actividades de saude e assisténcia;

b) Orientar, coordenar e fiscalizar estas actividades;

c) Organizar e manter os servigos que, pelo superior interesse nacional de
que se revistam ou pela sua complexidade, nao possam ser entregues a
iniciativa privada;

d) Fomentar a criagdo de instituigdes particulares que se integrem nos
principios legais e oferegcam condi¢gdes morais, financeiras e técnicas

minimas para a prossecugéo dos seus fins;
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e) Exercer acgdo meramente supletiva em relagdo as iniciativas e
instituicdes particulares, que devera favorecer sempre que estejam nas

condigdes referidas na alinea antecedente.

Rosas, citado por Teixeira (1999) “considera a assisténcia social do
Estado Novo como um cunho acentuadamente paternalista da acgao
assistencial publica, a maior parte das vezes assumida como uma assisténcia
caritativa alheia a qualquer estratégia de politica social. Assente numa viséo da
sociedade onde, por definicdo, os conflitos estavam ausentes e onde se
procurava encobrir todo o tipo de situacdes e comportamentos gerados por
caréncia econdmica, a politica assistencial desempenhou sempre um papel
secundario, mais vocacionada para «acudir» as consequéncias mais gritantes
dos problemas sociais do que a sua prevengao. Se, em alguns periodos, se
conseguiu ultrapassar este ambito limitado da actuagédo publica no campo
social tal deveu-se a capacidade de inovagao, de iniciativa, e de concretizagao
que muitos técnicos da assisténcia social Ihe dedicaram e ndo a uma estratégia
politica assumida pelo regime para minorar os graves problemas sociais com
que a sociedade portuguesa se debatia”.

Com o derrube da ditadura em 25 de Abril de 1974, houve uma
reestruturacao das politicas de protecgao social, assistiu-se ao crescimento de
iniciativas que visavam a satisfacdo de caréncias das comunidades. Estas
iniciativas foram inspiradas por sentimentos de solidariedade e de entreajuda,
nasceram dos proprios interessados na criagao de equipamentos sociais, ou
foram dinamizadas pelas autarquias ou pelas organizagdes populares.

As iniciativas quando n&do eram assumidas pelas autarquias, eram
enquadradas no regime das instituicdes particulares de assisténcia — regime
que continuava a assegurar melhores garantias de apoio do Estado (ao nivel
de subsidios regulares e beneficios fiscais).

A tutela das instituicbes particulares defrontava-se, entretanto com
contradigoes e dificuldades, porquanto se, por um lado, fora abandonado o
velho principio do papel supletivo do Estado no dominio da assisténcia social e

se reforcava o intervencionismo do Estado nesta area, por outro lado
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contestavam-se também as condigées que no regime anterior ao “25 de Abril”
restringiam o exercicio da liberdade de associagdo. As contradigdes
avolumavam-se num sector que, sendo fortemente subsidiado, “fomentado” e
orientado pelo Estado (em alguns casos s6 na forma as iniciativas seriam
particulares”), nem sempre se reconduzia totalmente a uma livre, espontanea e
auténoma iniciativa particular, enquanto o interesse publico das actividades
desenvolvidas (em regime de verdadeira “concessao”) impunha a disciplina e a
tutela do exercicio dessas actividades.

O programa do | Governo provisorio entre um vasto conjunto de
medidas, incluia a “substituicdo progressiva dos sistemas de previdéncia e
assisténcia por um sistema integrado de seguranga social’ (D.L. 203/74, de
15/05.

Relativamente a seguranga social, depois de lhe ser explicitamente
atribuida a responsabilidade pela “correccdo coerente das acentuadas
desigualdades” que afectam ndo sé a populacdo desprovida de rendimentos
mas também os trabalhadores, foram adoptadas medidas novas (ou
melhoradas algumas ja existentes) destinadas a grupos e a riscos sociais
especificos (deficientes e invalidos, idosos, trabalhadores independentes,
desempregados) (Hespanha et al 2000). A sociedade civil, comegou a
despoletar para as organizagdes de base, tais como: comissdes de moradores
ou de trabalhadores, grupos de pais, de profissionais ou outros grupos de
cidadaos organizados em torno de problemas locais.

Diferentemente em relagdo as designadas “Instituicdes Particulares de
Assisténcia”, particularmente as patrocinadas ou integradas pela hierarquia
catdlica, o Estado usara de uma certa permissividade legal e, mais do que isso,
envolve-se através de alguns dos seus sectores no reforgo da organizagéo e
representacgao politica dos respectivos interesses.

A Constituicdo Democratica de 1976, consagrou o direito a protecgao da
saude (art.64), o direito & seguranga social, (n.° 2 do art.63) “ Incumbe ao
Estado organizar, coordenar e subsidiar um sistema de seguranga social
unificado e descentralizado, de acordo e com a participagao das associagoes
sindicais e outras organizagdes das classes trabalhadoras”.
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O n.° 3 do art. 63° alterou o conceito de instituigdes particulares de assisténcia
para instituicées privadas de solidariedade social (IPSS).

A organizagdo do sistema de seguranga social ndo prejudicara a
existéncia de instituicbes de solidariedade social ndo lucrativas que serao
permitidas, regulamentadas e sujeitas a fiscalizagdo do Estado. O conceito
vinha, em larga medida, abranger as antigas instituicoes particulares de
assisténcia, cujos fins de assisténcia se identificassem com os fins do novo
sistema unificado de seguranga social, definidos no n.° 4 do art. 63°: protecgéao
dos cidadaos na doenca, velhice, invalidez, viuvez e orfandade, bem como no
desemprego e em todas as situagbes de falta ou diminuicdo de meios de
subsisténcia ou capacidade para o trabalho.

De acordo com Campos (2000) “a matriz ideoldgica que deu origem a
um esquema de protecgdo social em Portugal foi a de cidadania preexistente,
que assenta na ideia de que o cidadao tem direitos econdmicos e sociais,
independentemente da sua contribuicdo para a sociedade, o cidadao teria
direitos econdmicos, sociais, de saude, educacgao e proteccado social. Foi no
governo de Maria de Lurdes Pintassilgo em 1979 que se criou um esquema
minimo de protecgdo social, que abrangia todos os cidadaos nacionais
residentes, independentemente de vinculo laboral ou de contribuigao prévia, e

integrava prestacdes de saude e seguranga social”.

2.1 - Caracterizacao das IPSS

Pretendemos neste item focar a evolugao dos estatutos das IPSS,
dentro destas as do &mbito da acgéo social, dado o nosso trabalho incidir sobre
uma instituicao desse campo de accdo, deixando para outra oportunidade as
Associagoes Mutualistas e Misericérdias.

A constituicao da Republica Portuguesa contém preceitos que
contemplam as IPSS. O art. 46 constitucionaliza a liberdade de associacao,
consagrando o direito de os cidad&os, livremente e sem dependéncia de
qualquer autorizagao, constituirem associagdes, desde que estas nao se
destinem a promover a violéncia e os respectivos fins nao sejam contrarios a lei

penal.
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O art. 63 reconhece o direito de constituicao de instituicdes particulares
de solidariedade social ndo lucrativas, com vista a prossecu¢éo dos objectivos
da seguranga social consignados nesse mesmo artigo, na alinea b) do n.° 2 do
art. 67, no art. 69 na alinea d) do n.° 1 do art. 70 e nos artigos 71 e 72, os quais
se referem a protecgédo a familia, a infancia, a juventude, aos deficientes e a
terceira idade. De acordo com o referido no art. 63, as instituigdes particulares
de solidariedade social sdo regulamentadas por lei e sujeitas a fiscalizagao do
Estado.

O estatuto das IPSS aplica-se, em principio, a todas as instituicées que,
em geral, se proponham facultar servigos ou presta¢des de Seguranga Social.
Abrange o amplo sector das formas tradicionais, “as associagdes de
solidariedade social (nome novo das antigas associagbes de assisténcia e
beneficéncia), as misericordias, as associagbes de socorros mutuos e as
fundagbes”, como também as formas mais recentes, “as associagdes
voluntdrios sociais e cooperativas de solidariedade social”’ e, ainda as “Unides
e Federagbes” que se constituam na base da associagdo de um conjunto de
instituicdes de solidariedade.®

A regulamentacéo das IPSS foi feita em 1979 com a aprovagao dos
Estatutos nos termos constitucionalmente previstos pelo Decreto-Lei n°® 519 —
G2/79, de 29 de Dezembro.

Caracterizagdo das instituigdes privadas de solidariedade social — (IPSS)

e |Instituicbes sem finalidade lucrativa;

e Criadas por iniciativa particular;

e Com o propésito de dar expressdo organizada ao dever moral de
solidariedade e de justica entre os individuos;

e E com o objectivo de facultar servigos ou prestagdes de seguranga

social.
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As instituicbes obedeciam as seguintes directrizes de acordo com o art. 5%

e Liberdade de escolha das areas de actividade e autonomia do exercicio,
“de acordo com as orientagdes que o Estado estabelega para o
desenvolvimento do sistema de seguranga social”

o “Responsabilidades sociais e juridicas” assumidas pelas instituigoes
perante a sociedade e o Estado e perante os beneficiarios;

e Prevaléncia dos interesses e direitos dos beneficiarios e dos grupos
sociais a que pertengam sobre os das préprias instituicbes, dos seus
associados ou fundadores;

¢ Respeito pela vontade dos fundadores, testadores ou doadores, ainda
que passivel de uma interpretacéo actualista;

e Respeito pela dignidade e intimidade da vida privada dos beneficiarios,
que “ndo podem sofrer discriminagdes fundadas em critérios ideoldgicos,
politicos, confessionais ou raciais e serdo ajudados a superar o
isolamento e marginalizagdo sociais”;

¢ Aplicacdo dos apoios do Estado no refor¢o dos recursos proprios das
instituicdes, “aumentando-lhes as possibilidades de actuagcdo e
melhorando a qualidade desta”,

o Resolugdo das crises e diferendos surgidos na vida interna das
instituicbes no quadro dos seus Orgaos estatuarios, SO
excepcionalmente justificando a intervengéo da entidade tutelar;

o Liberdade de organizacao interna das instituigdes, “com respeito pelas

disposicdes estatuarias e pela legislagao aplicavel”.

As IPSS podiam revestir-se das seguintes formas:

e AssociagOes de solidariedade social: as associagdes constituidas com o

fim de exercer actividades de seguranca social (incluindo a generalidade

® Preambulo do Estatuto das Instituigdes Privadas de Solidariedade Social — Dec. -lei 519-
G2/79 de 29 de Dezembro de 1979
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das associagdes de beneficéncia) e que ndo se enquadrassem em
qualguer das outras formas especiais de associagoes.

Irmandades da Misericérdia (ou santas casas da Misericérdia):
constituidas na ordem juridica candnica com o objectivo de satisfazer
caréncias sociais e de praticar actos de culto canénico, de harmonia
com o seu espirito tradicional, informado pelos principios da doutrina e

moral crista.

Teixeira (1999) refere que o Estatuto introduziu uma profunda
alteracdo a anterior qualificagdo das Misericordias, em especial ao
regime dualista estabelecido no D.L. n°35108 de 7-11-45, acabando com
a separagdo entre a Misericordia-instituicdo de assisténcia e a
Misericordia-associagdo religiosa e passando a existir uma unica
instituicAo canonicamente erecta.

De referir que, apesar do reconhecimento da natureza canodnica das
Misericérdias, quis o legislador manter o tradicional relacionamento entre
o Estado e aquelas instituicdes (ndo afectado pela tutela eclesiastica),
ao determinar que o Estatuto se aplicaria directamente as irmandades
da misericérdia, sem prejuizo das sujeicbes candnicas que lhes séo

proprias

Cooperativas de solidariedade social: associagbes constituidas de
harmonia com os principios cooperativos, tendo por finalidade facultar
aos associados e familiares servigos que fagam parte dos esquemas de
seguranga social.

Associagbes de voluntérios de acc¢édo social: constituidas por individuos
que se propdem colaborar na realizagdo dos fins de seguranga social
que constituam responsabilidades de outras instituicbes ou de servigos
ou de estabelecimentos préprios art.69°)

Associagbes de socorros mutuos: constituindo uma das formas que

poderiam revestir as IPSS, ndo foram definidas no estatuto que limitou-
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—se a estabelecer que se regeriam por diploma prépria a publicar (este
diploma foi art.2°, n° 5 do DL 519-G2/79).

Segundo Teixeira (1996) “ os fins predominantes das
mutualidades continuaram, no entanto, a ser os fins de previdéncia ou
de saude, porquanto as associa¢des de auxilio reciproco que se vieram
a constituir exclusivamente para a criagdo de equipamentos sociais
optaram pelo regime das “associacoes de solidariedade social’,
certamente porque o regime das mutualidades se revelava mais
exigente quanto aos requisitos de natureza econdmico-financeira
(constituigdo dos fundos necessérios a efectivagao dos direitos dos

associados).

Fundacdes de solidariedade social: as instituidas com o fim especifico
de prosseguir actividades de seguranga social. O elemento fundamental
destas fundagdes, seria a existéncia do necessario suporte matrimonial,
devendo a atribuigao dos bens constar do préprio acto de instituicdo —
testamento ou acto entre vivos.

Os institutos dirigidos ou sustentados por organizacoes e
institutos religiosos que tinham fins de seguranga social (exemplo os
centros sociais e paroquiais) foram equiparados as fundagdes, por estas
ndao se exprimirem através de um o6rgao deliberativo — a assembleia-

geral.

As instituicdes podiam ainda agrupar-se em unides ou federagoes.

A constituicdo das IPSS passaram a constituirem-se pelo Cédigo Civil, ou nos

termos da Concordata (art. 50 e 74). As associagdes podiam formar-se

livremente por escritura publica, adquirindo personalidade juridica a partir

desse momento.

As associacoes e fundagdes de assisténcia ou beneficéncia vieram a

revestir, respectivamente as novas formas de “associagdes de solidariedade

social e de fundagdes de solidariedade social. Todas as iniciativas que
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surgiram depois do 25 de Abril e que ndo se enquadravam nos modelos
tradicionais assumiram a forma de associagdes de solidariedade social.

A cooperagao entre as IPSS e os servigos oficiais eram feitos mediante
acordos de cooperagdao homologados pelo ministro da tutela.

O registo central passou a ser feito na Direcgdo Geral da Seguranga
Social (art.33°).

O registo era condigdo para o exercicio da actividade e a abertura do
estabelecimento no ambito da seguranga social e implicava o automatico
reconhecimento da utilidade publica das instituicdes. (art. 39° e 4°).

O Estado exercia uma funcéo orientadora e tutelar com os seguintes

objectivos:

e Compatibilizar os seus fins e actividades com os do sistema de
seguranca social;
e Garantir o cumprimento da lei;

o Defender o interesse dos beneficiarios e das proprias instituicoes.

Na revisdo de 1982, na sequéncia da alteragao do art. 63 foi substituida
a palavra privadas por particulares, passando a chamar-se “instituicbes

particulares de solidariedade social”.

ESTATUTO DAS IPSS DE 1983
Decreto — Lei n® 119/83, de 25 de Fevereiro
O preambulo do diploma diz-nos que:

“ Pela Resolugao n° 96/81, de 30 de Abril, propds-se o Governo
proceder a revisao da legislagao em vigor e a preparagao de um novo diploma
legal contendo a regulamentagao global das instituicdes sem fins lucrativos que
se proponham a resolugao de caréncias sociais.

Esta decisdo fundamentou-se na necessidade de obstar aos
inconvenientes resultantes da excessiva delimitacdo do objectivo especifico

das instituicbes privadas de solidariedade social, tal como foi definido no artigo
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1° do estatuto aprovado pelo decreto — Lei n.° 519-G2/79, de 29 de Dezembro,
ou seja, o «objectivo de facultar servigos ou prestagoes de seguranga social».

A restricdo assim estabelecida quanto aos objectivos proprios destas
instituicdes viera limitar, o ambito de aplicagéo de tal diploma, na medida em
que dele ficaram formalmente excluidas muitas outras instituicbes, criadas com
idéntico propdsito, de auténtica solidariedade social, embora prosseguindo
acgdes que nao dizem respeito & area da seguranga social.

Com efeito, a solidariedade social exerce-se nao s6 no sector da
seguranca social mas também em dominios como os da saude (actividade
hospitalar e servigos médicos ambulatérios), da educagéo, da habitagao e de
outros em que as necessidades sociais dos individuos e das familias
encontram apoio e resposta na generosidade e capacidade de intervengéao
proprias do voluntariado social organizado.

Alias, o facto de as instituicbes particulares de solidariedade social
ultrapassarem ja o numero de 1570 da bem conta da sua irrecusavel
importancia, da sua profunda insercédo no corpo social do Pais e do papel
fundamental que desempenham no apoio as familias e as comunidades na
resolugdo de variadas formas de caréncia social.”

Pela leitura do predmbulo constatamos que houve um alargamento dos
objectivos caracteristicos das IPSS, como refere Hespanha et al. (2000) “Os
seus fins, inicialmente (1979) restringidos ao dmbito da seguranga social, sao
através daquele diploma alargados a outros sectores de politica social,

designadamente sautde, educagéo, formagéo profissional e habitagéo.”

O QUE SAO AS IPSS?

De acordo com o Capitulo | (das instituicbes particulares de
solidariedade social em geral), Seccdo | (disposicdes gerais), Artigo 1.°
(definigéo), sdo instituigdes particulares de solidariedade social as constituidas,
sem finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propésito de dar
expressdo organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre os

individuos e desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por outro
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corpo autarquico, para prosseguir, entre outros, os seguintes objectivos,

mediante a concessao de bens e a prestacdo de servigos:

e Apoio a criangas e jovens;

e Apoio a familia;

e Apoio a integragao social e comunitaria;

e Protecgéo dos cidadéaos na velhice e invalidez e em todas as situagdes
de falta ou diminuigdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para
o trabalho;

 Promogao e protecgdo da saude, nomeadamente através da prestacédo
de cuidados de medicina preventiva, curativa e de reabilitagéo;

* Resolugao dos problemas habitacionais das populagdes.

As IPSS podem prosseguir de modo secundario outros fins nao
lucrativos que com aqueles sejam compativeis.
Os principios e directrizes mantiveram-se, ainda que com expressdes

diferentes, nomeadamente:

AUTONOMIA
Artigo 3°
e “As instituicdes escolhem livremente as suas areas de actividade e
prosseguem autonomamente a sua acg¢ao”

e “As instituicbes estabelecem livremente a sua organizagao intema”

Barroco (1997), refere citando o parecer da Procuradoria-Geral da
Republica — Parecer 13/95 (D.R. 152, |l série, de 4-7-1995) “ ndo podem as
pessoas colectivas adquirir ou exercer direitos, nem contrair ou cumprir
obrigagbes sendo em concordancia com os seus fins estatuarios — com os
interesses cuja prossecugao se constituiram e foram reconhecidas.

Mas, para além disso, as limitagdes decorrentes do fim nao vao ao ponto
de impedir uma associagao de fim cultural de praticar actos lucrativos para

angariar fundos para a realizagdo do seu objecto”.
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O mesmo autor refere que “as proprias pessoas colectivas de fim
desinteressado ndo estdo de todo incapacitadas para praticar actos de
natureza lucrativa, em ordem a obter recursos com que possam promover a

satisfagao dos interesses altruisticos que se propdem servir.”

APOIO DO ESTADO E AUTARQUIAS
Artigo 4°
e O Estado valoriza o contributo das instituicbes na efectivagéo dos seus
direitos;
e O contributo prestado pelo Estado as instituicbes concretiza-se em
formas de cooperagao a estabelecer mediante acordos;
e O apoio do Estado e a respectiva tutela ndo podem constituir limitagées

ao direito de livre actuagao das instituigoes.

Segundo Barroco (1997), de entre as obrigagbes assumidas pelo
Estado, releva além do apoio técnico, a comparticipagado financeira, como
contrapartida do servico que as IPSS prestam. Os quantitativos das
comparticipagdes financeiras previstas nos acordos de cooperagao séo fixados
anualmente através de protocolo celebrado entre o Ministério da tutela e as
unides representativas das IPSS. A celebragdo de acordos de cooperagao
constitui salvaguarda dos direitos e obrigagbes das partes envolvidas, tendo
em vista o fim social que se pretende atingir e que incumbe ao Estado garantir.

O apoio do Estado no que diz respeito as IPSS do ambito da seguranca
social/acgéo social pode revestir ainda outras formas, como apoio financeiro
para construgdo, recuperacdo e remodelagdo de equipamentos sociais no
ambito do PIDDAC e atribuigdo de subsidios para fins considerados relevantes

para o fim social prosseguido.

DIREITO DOS BENEFICIARIOS
Artigo 5°
¢ Os interesses e os direitos dos beneficiarios preferem aos das proprias

instituigcoes, dos associados ou dos fundadores;
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e Os beneficiarios devem ser respeitados na sua dignidade e na
intimidade da vida privada e nao podem sofrer discriminagdes fundadas

em critérios ideoldgicos, politicos, confessionais ou raciais.

RESPEITO PELA VONTADE DOS FUNDADORES
Artigo 6°

“ Respeito pela vontade dos fundadores, testadores ou doadores”
A vontade dos fundadores serd sempre respeitada e a sua interpretagéo deve
orientar-se de forma a coincidir os objectivos da instituicho com as
necessidades colectivas em geral e dos beneficiarios em particular e ainda com

a evolugéo destas necessidades e dos meios ou formas de as satisfazer.

FORMAS DE AGRUPAMENTO

O artigo 88.° (Formas de agrupamento das instituicbes), manteve as
unides e federagbes, acrescentando agora as confederagoes.
As Unides constituem um agrupamento de instituigoes:

— Que revistam forma idéntica;
— Que actuem na mesma area geografica;
— Que o regime especifico de constituigdo o justifique

As Federagbes sao agrupamentos de instituigbes que prosseguem
actividades congéneres.

As Confederagdes sdo agrupamentos, a nivel nacional, de federacdes e
unides de instituicées (podendo inscrever-se directamente instituicdes que nao
pertencam a qualquer uniao ou federagéo.)

A cooperagao entre o Estado e as instituigbes continuou a ser
estabelecido mediante acordos de cooperacao.

O registo das instituicdes passou a ser feito pelos ministérios da tutela,
em vez de ser feito exclusivamente pela Direcgao Geral de Seguranga Social.

Depois de registadas as instituicoes adquirem automaticamente a
natureza de pessoas colectivas de utilidade publica.
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Na revisao constitucional de 1989 a alteragdo mais significativa, teve a
ver segundo Teixeira (1996) “ com o afastar a perspectiva de tolerancia em
relagcdo as IPSS, a versao original dizia-nos que eram “permitidas” e passou a
afirmar-se “o direito de constituicao de instituicoes de solidariedade social nao
lucrativas com vista a prossecucao dos objectivos de seguranga social...”.

Para Barroco (1997), nao é suficiente alargar conceitos. E indispensavel
gue a dimensdo encontrada em termos conceptuais, encontre respostas
concretas a nivel dos servigos e das comunidades.

Na revisdo de 1997, a referéncia as IPSS passou para o n.° 5 do mesmo
art. 63.°

O REGIME FISCAL DAS IPSS
As Instituicbes Particulares de Solidariedade Social tém isengoes fiscais

de acordo com o DL/78 de 12 de Junho, DL 9785 de 9 de Janeiro e Lei 151/99;
DL 27/93 de 12 de Fevereiro e Lei 151/99 de 14 de Setembro (Jacob, 2004).
Isencoes fiscais:

— Imposto de selo

— Imposto municipal de sisa

— Imposto sobre doagdes e sucessdes

— Contribuigdo autarquica;

— Custas judiciais;

- Imposto de circulagao automoével

— Imposto automével para viaturas novas de 9 lugares ou viaturas usadas

ligeiras de mercadorias.

ENTIDADES PROPRIETARIAS, SEGUNDO A NATUREZA JURIDICA

Pela carta social* (2001), que engloba o universo dos equipamentos
sociais do continente, classificaram as entidades proprietarias ou gestoras,
segundo a sua natureza juridica em entidades lucrativas e nao lucrativas,

englobando as ultimas as IPSS, Centros sociais e paroquiais, Irmandades das

* No ambito da “Carta Social” considera-se como equipamento toda a estrutura fisica onde se
desenvolvem as diferentes respostas sociais.
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Misericérdias e Associagdes Mutualistas, dentro destas entidades as IPSS séo

proprietarias de 71% dos equipamentos.

Entidades nao lucrativas.................. 77%
Entidades lucrativas.............cc.ccvvens 23%

RESPOSTAS SOCIAIS POR AREAS DE INTERVENCAO

Segundo a carta social do Ministério da Seguranga Social e do Trabalho
a oferta de servigos e equipamentos, tem vindo ao longo dos anos a reforgar a
sua capacidade de intervengao junto dos publicos a que se destina. O nimero
de respostas sociais entre 1998/2001 cresceu 22,8%.Verificou-se também que
as areas da infancia e juventude e da populagao idosa sédo as que registaram
maior percentagem de crescimento (17,8% e 30,1%) respectivamente
(Fig.N.°1).
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Fig. N.°1: Respostas sociais por area de intervengdo de acordo com a
carta social do Ministério da seguranga Social e do trabalho (2001)
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REABILITACAO E INTEGRACAO DE PESSOAS COM DEFICIENCIA

Em concordancia com a carta social, constata-se que metade dos
concelhos de Portugal Continental nao dispbée de qualquer resposta social para
pessoas com deficiéncia. No entanto ndo é possivel tirar qualquer concluséao
objectiva em termos de caréncias, devido a ndo haver informagao sobre a
distribuicao regional das pessoas com deficiéncia.

Dos 278 concelhos cartografados, 156 (50%) nédo tém resposta nesta

area.
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3 - Gestao estratégica

Em meados dos anos 70 perante as dificuldades de gestdo dos grandes
conglomerados, de obtengéo de sinergias com as estratégias de diversificagéo,
das mudancgas tecnoldgicas e do aumento da concorréncia, as preocupagdes
passaram a centrar-se no tema da competitividade. Deste modo o
aparecimento da gestdo estratégica esta relacionado com a necessidade de
criar uma vantagem competitiva através de sistemas flexiveis que aproveitem
as oportunidades derivadas do imprevisto e valorizem o desenvolvimento dos
recursos internos. Isto &, procura-se um sistema que dé respostas flexiveis e

rapidas aos problemas estratégicos que a organizagao vai enfrentando. (Pinho,

2001)

Quadro N.°2: Evolugéo da gestéo estratégica. Segundo Pinho (2001)

Zirg;?o Sistema de gestao Conceitos Técnicas orlgrgﬁlif: gigﬁ:i &
Direcgao Geral Controlo financeiro |- Orgamento financeiro |- Organizacao
50 Por controlo de Orgamentos - Avaliagao de funcional
resultados investimentos I Fungao financeira
chave
Planeamento classico Crescimento - Estudos de mercado  Departamento de
60 (Corporate Planning) planificado - Diversificagéo e andlise | planeamento
Por extrapolagao de sinergias I Conglomerados
Planeamento Gestdo de carteiras |- Matrizes estratégicas I Planeamento
70 estratégico de negdcios - Curva de experiéncia estratégico formal
Por antecipagéo Unidades estratégicas |- Analise DAFO
de negdcio
Gestéo estratégica Posicionamento - Andlise sectorial I Desinvestimento de
Por antecipagao - Andlise da concorréncia | actividades ndo
80 - Cadeia de valor atractivas
I Reestruturagéo
I Estratégias de
cooperacao
Gestao Criatividade I Andlise de recursos @ |- Reengenharia
estratégica/estratégia Aspectos dinamicos capacidades I Aliangas estratégicas
90 da estratégia L Andlise da concorréncia | Novas formas
- Aprendizagem organizacionais
organizacional
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De acordo com Ansoff e McDonnell (1993) citado por Vieira (2002) referem que
a gestao estratégica se preocupa com o estabelecimento de objectivos e metas
para a organizagdo e com a manutengao de um conjunto de relagdes entre a

organizagao e o ambiente que:

— Permitam-lhe perseguir os seus objectivos;
— Sejam compativeis com as potencialidades organizacionais;

— Possibilitem-lhe continuar a ser sensiveis as exigéncias do ambiente.

Cardoso (2003) considera a gestdo estratégica como um processo de
formulagao e implantagao de planos que orientem a organizagdo. Reune pois,
o planeamento estratégico e as decisdes relativas a sua implantacao, avaliagao

e controlo. Para o autor a formulagéo da estratégia inclui as seguintes fases:

A identificagdo da missdo da organizagdo, ou seja, o seu cardcter,

orientacdo global e forma de estar;
— A definigao de objectivos que concretizem a missao;
— A andlise do ambiente, que permite conhecer ameacas e oportunidades;
— O diagnostico interno que evidencia os pontos fortes e fracos da
organizagao e que incide na sua estrutura, cultura e recursos,

— A escolha da estratégia que permitira atingir tais objectivos.

Pinho (2001) considera a metodologia da gestdo estratégica dividida em
trés grandes etapas:
1. Andlise estratégica.
Planeamento estratégico.

Controlo estratégico.

Por anélise estratégica entende-se o processo para descobrir o conjunto
de ameacas e oportunidades que o ambiente apresenta a organizagao, assim
como o conjunto de forcas ou debilidades que a mesma evidencia em relacao

aos factores competitivos que definem o seu campo de actividade, de forma a
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permitir um diagndstico ou avaliagdo da sua posigdo competitiva e a
correspondente formulagdo de uma estratégia competitiva, uma vez definidas a
missdo e objectivos da organizagdo e detectados o0s seus recursos e
capacidades para competir.

O planeamento estratégico é a forma de materializar os resultados da
andlise e na formulacéo de estratégias e na implementagéo das mesmas num
plano ou conjunto de planos estratégicos.

O controlo estratégico seria a implementagédo de um sistema de gestao,
coordenagdo e controlo estratégico que permita monitorizar e modificar as
solugdes adoptadas para alcangar os objectivos propostos.

“Parece-nos que o desafio para as instituicbes portuguesas nao é ter
uma gestao de tipo empresarial. H4 um ndmero imenso de empresas que sao
mal geridas e muitissimas que vao a faléncia e desaparecem (quando sao
privadas). O desafio para as organizagdes publicas e privadas né&o é implantar
uma gestao do tipo empresarial. O desafio é utilizarem métodos, técnicas e
processos de gestdo que lhes permitam ser eficazes”(Gongalves,2004).

Para Rosa e Teixeira (2002) o espirito nuclear da definicdo de gestao
estratégica esta na definida por Rumelt e al (1994) em que a gestao estratégica
inclui aspectos de preocupagao primaria para o topo da gestao ou para alguém
que procure as razdes subjacentes ao sucesso ou insucesso entre as
organizagdes. As empresas, se nao mesmo todas as organizagdes, estao em
competigdo — competi¢do no que respeita aos inputs, competi¢éo pelos clientes
e, por fim, competigao por receitas que cubram os custos de sobrevivéncia. Por
causa da competicdo, as empresas tém que fazer escolhas de forma a
assegurar a sua sobrevivéncia.

Franco (2003) considera que a misséo e gestado das organizagbes sem
fins lucrativos estéo interligadas e considera as componentes essenciais para
uma gestao estratégica destas organizagGes a clarificagéo dos seguintes itens:
Missao; objectivos; estratégias e por ultimo a avaliagdo da performance.

O processo de gestao estratégico, apresentado na figura 2, estabelece
inicialmente, uma avaliago da missdo, objectivos e estratégias da

organizagao, depois devemos investigar o ambiente interno e externo, com o
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propodsito de procurar informagdes que possam analisar as ameacgas e

oportunidades e também os pontos fortes e fracos da organizagao.

Gestao estratégica

Aribiente externo” -

Missdo

Objectivos

VvV A

Estratégias

Avaliagao
Performance

Ambiente interno

Fig.N.°2 Processo de gestdo estratégica. Adaptado de Franco, (2003)

Entende-se que, através de uma gestdo estratégica, uma organizagao
estabelece uma forma organizada e activa, para que, dentro de um ambiente
em constante mutagdo, possa vir a obter resultados para a sua
manutengéo/crescimento e orientar de uma forma clara e precisa todos os
agentes intervenientes na organizagdo e na prossecugdo dos objectivos
tracados.

O processo de gestéo estratégica compreende uma seérie de etapas que
apresentamos sequencialmente. No entanto, considerando este processo de
uma forma mais dindmica, pode-se questionar a prépria sequéncia
apresentada, uma vez que na pratica podem-se configurar situagdes distintas
em fungdo das circunstancias especificas de cada organizagdo e da sua

envolvente ambiental.
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3.1 A missao e os objectivos

A gestdo de uma organizagdo envolve, desde logo, a definicdo da
missao e dos objectivos, apds o que é necessario analisar o ambiente e fazer o
diagnéstico interno, tendo em vista obter a informagao indispensavel para
fundamentar a estratégia da organizacao.

Ao desenvolver as declaragdes de misséo e objectivos ajuda a definir a
causa da organizagdo. Quando se cria uma organizagao, é fundamental ter
uma causa clara. O processo de definir a missdo e os objectivos pode servir
para esclarecer o propdsito dessa organizagao.

Pires, (2003) refere a vocagdo como a fungéo social que a organizagéo
tem por objectivo preencher. Para o que serve a organizagdo é a pergunta que
deve desencadear a resposta que traduz a vocagdo da organizagao.
Representa por isso a escolha da organizagao em relagao a funcao social que

ela se propoe ou tem de desempenhar.

Drucker (1997) menciona a missao como ponto de partida, e que é a
razao pela qual que as instituicdes sem fins lucrativos existem. “A misséao é
sempre de longo alcance. Requer esforgcos a curto prazo e, muitas vezes,
resultados a curto prazo, mas parte de um objectivo de longo prazo. O ponto de
partida de uma instituicdo € a missao, pois ela define o que se entende por

resultados numa entidade determinada”

Estratégia Plano trabalho Ferramentas concretas

Fig.N.°3. A missdo como ponto de partida (Drucker, 1997)

“A estratégia de uma empresa tem origem na conjugagao das analises
do meio envolvente e das competéncias internas da organizagdo. A partir da
visdo do seu intento estratégico futuro sdo entdo definidas a missao, os
objectivos, e a estratégia da empresa” (Freire, 2003). Para o autor, a missao
consiste numa declaragdo escrita de forma a traduzir os ideais e orientacdes

globais da empresa
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Zorrinho (1998) considera que “as organizagdes para evoluirem da
simples rotina administrativa para uma informagao geral dos circuitos de
informacdo e apoio a decisdo, importa realizar previamente um trabalho
apurado de clarificagdo da missdo da instituicdo (para que servimos/a quem
servimos/ como servimos), diagnosticar recursos actuais e potenciais e definir
objectivos claros e quando possiveis calendarizados e quantificados”.

Pires, (2003) classifica a missdo “como a maneira especial como a
organizagdo cumpre a sua vocagdo. Na misséo, a organizagao ja actua em
funcdo de um espago social principal e de segmentos. Portanto tem de se
dirigir a grupos alvo que Ihe sédo especificos que lhe séo proprios”.

A visdo de uma empresa traduz de uma forma abrangente, um conjunto
de intengbes e aspiragbes para o futuro, sem especificar como devem ser
atingidas. A visao tem um papel motivador.

A vocacdo e a missdo enquanto elementos centrais da filosofia das
organizacdes, devem ser orientados pela visdo que enquadra a atitude da
organizagdo em relagéo as suas perspectivas de futuro. (Pires, 2003).

Franco (2003), entende que para desenvolver a missdo € necessario
que o grupo de pessoas do conselho de administragéo e do staff partilhem as
mesmas aspiracdes e pretendam trabalhar em conjunto para fazerem as coisas
acontecerem.

A missdo tem subjacente uma visdo de longo prazo, e envolve a
definicdo do que é a organizagdo, o que se propde fazer, os objectivos dizem
respeito ao que pretende atingir através das suas actividades. (Cardoso, 2003)

Segundo Dupree e al. (2000) para a organizagdo, o mais importante €
ter clara qual é a sua missdo. A missdo resume a propria razéo de existir da
organizagdo. Na verdade, a missdo descreve em linhas gerais onde a
organizagao vai actuar e qual sera o seu foco principal. Se a missao nao estiver
clara podera haver problemas de ordem interna — como confuséo por parte do
corpo funcional e de colaboradores e até mesmo questionar se a organizagao
estd a fazer o que deveria fazer.

O mesmo autor apresenta quatro pressupostos para elaborar uma missao.
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|. A descricao da missdo deve considerar o motivo principal que deu
origem a criagdo da organizagéo. No ciclo de vida das organizagdes, é
comum que ocorram mudancas na direcgao das actividades. Entretanto
uma vez observadas essas mudangas, & aconselhavel adequar a
missdo, de modo que a organizagao nao fuja do seu objectivo principal,
mantendo-se fiel ao factor que gerou a sua criagao.

II. A missdao deve mostrar qual a forma de actuagédo da organizagao e a
sua direccdo, sintetizando os principais valores. E facto que algumas
organizagdes, em fungdo da necessidade de recursos, num dado
momento talvez tenham que fazer um projecto que fuja um pouco da sua
linha de actuagao. Neste caso, alguns autores sugerem que a missao
devera ser reformulada para que nao perca o sentido e abranja as novas
formas e/ou areas de actuagao da instituigdo. Entretanto é fundamental
que a organizagao jamais perca de vista a sua razdo central de ser,
apesar da flexibilidade para eventuais readaptagdes.

lll. A missao nao deve ter prazo delimitado, se assim fosse, estariamos a
definir o dia e hora da organizagdo terminar. Em segundo lugar,
devemos rever a missdo da organizagéo. E saudével que de tempos em
tempos a missao de uma organizacao seja revista.

IV. E importante que a missdo seja descrita com muita clareza e
objectividade, de modo que todos na organizagdo e que qualquer
pessoa de fora compreenda com facilidade a razao de ser da
organizagao.

Para Cardoso (2003) a missdo de uma organizagdo explicita qual a
razdo de ser da sua existéncia e legitima a sua fung¢éo na sociedade. Esclarece
as ligagdes entre as fungdes sociais que cumpre e os seus objectivos mais
concretos. A missao deve ser uma afirmacgao do sentido, imagem e caracter da
organizagao.

A vocagdo, missao e visdo sdo varidveis orientadoras da acgao
estratégica das organizacgdes (Pires, 2003).
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Variz (1998) considera que a fungdo das organizagbes sem fins
lucrativos é mais do que fornecimento de servicos e equipamentos sociais,
estendendo-se a irradiagdo de valores de solidariedade, contagiando outros
valores, outros sectores da sociedade com o espirito de uma distribuicdo mais
equitativa dos recursos.

Em sintonia com a missdao devem ser estabelecidos os objectivos da
organizagdo que norteiam a evolugdo do seu desempenho competitivo.
Finalmente, para alcangar os objectivos desejados, tem de ser concebida uma
estratégia. Freire (1997)

Os objectivos ajudam a focalizar a organizagdo no alcance da missao,
que podem ser qualitativos e/ou quantitativos (Franco, 2003).

A autora citada anteriormente reconhece que a clarificacdo dos
objectivos estratégicos € uma tarefa que cabe a gestdo. Devem assegurar-se
que:

- As pessoas por ela afectadas sao envolvidas na sua defini¢ao;

— Sao especificos;

- Sao comunicados (sobretudo ao Conselho de administragdo, staff e
voluntarios);

— Sao regularmente revistos

Os objectivos explicitam aquilo que a organizagdo pretende atingir
através das suas actividades, em determinados momentos. Sdo um elemento
essencial na gestdo estratégica, j4 que esclarecem onde se quer chegar e
como avaliar se a organizagao o esta a conseguir. (Cardoso, 2003)

Qualquer objectivo organizacional deve apresentar duas caracteristicas
chave: (Freire 1997)

— Quantificagdo. Um objectivo deve ser quantificado e medido, senao nao
passa de uma mera expressao de boas vontades. Aumentar a qualidade
néao é um objectivo em si, mas um desejo ou uma aspiragao.

— Dimensao temporal. Um objectivo deve ser enquadrado no tempo,

sendo nunca se pode verificar se foi alcangado.
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A definicdo dos objectivos tem vantagens importantes na gestao de uma

organizagao, nomeadamente:

- Ajudam a definir a organizagao face ao ambiente

— Ajudam a coordenar as decisdes, orientando a atencao dos empregados
face aos standards a atingir; e os decisores, reduzindo conflitos na
tomada de decisao; ja que todos sabem onde se pretende chegar;

— Permitem avaliar o desempenho da organizagao, o seu éxito;

— Sao mais concretos do que a missédo, dando orientagdo mais clara a

tomada de decisao.

Os processos de definicdo dos objectivos devem ter em conta os
diversos interesses envolvidos na organizagdo. Ha que negociar para
conseguir equilibrios, consenso, e depois comunicar os objectivos de forma
clara e participada, como forma de assegurar uma maior probabilidade de éxito

na sua execugédo. (Cardoso, 2003)
3.2 — A Organizagao e o ambiente

O cenario actual, de crescentes mudangas econdémicas, sociais e
politicas tem provocado a necessidade de as organizagbes se adaptarem ao
ambiente turbulento e mutavel. A necessidade de introduzir a nocdo de
mudanga e inovagao nas organizagdes nao pode ser apenas uma questédo de
moda, é uma questao de sobrevivéncia e possibilidade de sucesso.

ORGANIZAGAO COMO UM SISTEMA ABERTO

O termo organizagdo tem origem no grego “organon”, que significa
instrumento, utensilio. Na literatura, a nogdo de organizagdo apresenta dois
significados. Por um lado, designa unidades e entidades sociais, conjuntos
praticos, como, por exemplo, as fabricas, os bancos e a Administragdo Publica.

Por outro, designa certas condutas e processos sociais: o acto de organizar
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tais actividades, a disposicdo dos meios relativamente aos fins e a integragao
dos diversos membros numa unidade coerente. (Bilhim, 2003).

O paradoxo da gestao das organizagdes continua a ser o de encontrar o
equilibrio fragil entre uma adaptagdo necessaria as pressées do meio
envolvente e a manutencao da coesao e eficacia do sistema organizacional.
Considero as organizagdes como sistemas abertos. Sistemas enquanto
conjuntos de elementos numa interacgdo dindmica e organizada para atingir
um determinado propdsito. (Anténio, 2003)

O mesmo autor considera que o proposito de uma organizagao nao se
reduz a simples satisfacdo dos seus stakeholders® principais. A satisfagédo
destes constitui actualmente uma restrigdo a sua actividade, isto &, as
organizagdes precisam de os satisfazer para sobreviver. A definicao do
propésito exige a andlise profunda das organizagbes e do meio envolvente que
as rodeia. As organizagbes sao essencialmente pessoas. Pessoas possuidoras
das mais variadas experiéncias

Uma organizagdo nao € um grupo de pessoas que estdo juntas por
acaso. Ela estabelece-se consciente e formalmente para atingir certos
objectivos que os seus elementos sozinhos nao atingiriam por si so.

Uma das principais visdes sobre a forma que as organizagdes foram
assumindo foi desenvolvida por Gareth Morgan em 1986 (Pires, 2003) através
das metaforas, para entre outros aspectos, “criar novas maneiras de pensar a

organizagao”:

— A organizagao vista como maquina apoiada no modelo burocratico, onde
a organizagao é vista como uma méagquina e de dificil mobilidade.
— A organizagdo é vista como organismo vivo que se adapta ao seu

ambiente.

® Na prética stakeholders sdo considerados grupos ou pessoas identificaveis que a organizagéo
depende para sobreviver num mercado competitivo, mutante e volatil, tais como, fornecedores,
governo, funciondrios, utentes, contudo outros stakeholders sao também considerados, num
sentido mais amplo, grupos de interesse publico, sindicatos, comunidades, associagoes,
concorrentes, pois todos tém interesse na organizagao
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A organizagéo é vista como um cérebro, pois enfatiza a importancia no
processamento das informacdes, na aprendizagem e na inteligéncia.
Ressalta principios importantes de auto-organizagao e concebem que as
organizagdes necessitem de alto grau de flexibilidade e inovagao.

A organizagdo vista como cultura, pois sustenta que a mesma é apoiada
numa sociedade que comunga dos mesmos valores.

A organizacgao vista como sistema politico, onde os individuos se opdem
e defendem os seus interesses.

A organizagdo como prisdo psiquica, € vista como um lugar de
constrangimentos psicologicos, em oposi¢do aos exageros racionalistas
de outras perspectivas.

A organizagao como fluxo de transformagoes € vista como um sistema
de adaptagao a mudanga.

A organizagdo como instrumento de dominio, € vista como um
instrumento ao servigo duma oligarquia que pretende continuar o seu

dominio.

Segundo Pires (2003) a palavra organizagédo esta contaminado por um

sem numero de circunstancias que tém a ver com a propria vida, pelo que é

considerada uma palavra polissémica. A utilizagdo do conceito de organizagao

pode ser entendido como:

A organizagéo, como organismo criado, como por exemplo, um clube;

A organizagdo, como conjunto de principios que governam a actividade
de um clube ou qualquer outro organismo;

A organizagédo como acto de organizar (gerir).

Mintzberg (1999) considera numa organizagao cinco componentes basicos (fig.

n.°4):

= Centro Operacional;

= Tecnoestrutura;
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» Logistica (pessoal de apoio)
» Linha hierarquica;

= Vértice estratégico

O centro operacional - compreende todos os elementos que executam o
trabalho basico relacionado directamente com a produgédo de bens e
servigos.(exemplo: vendedores; operadores de maquinas; montadores...)

O vértice estratégico — Estdo todos os membros encarregados da
responsabilidade global da organizagdo — O vértice estratégico tem como
fungao assegurar que a organizagdo cumpra a sua missdo eficazmente, assim
como servir as necessidades de todas as pessoas que controlam ou que de
qualquer maneira exercam poder sobre as organizagoes. (exemplo: conselho
administragao; Presidente; comité executivo...)

A linha Hierdrquica — Faz a ligagdo do centro operacional com o vértice
estratégico. Esta ligagdo vai dos quadros situados abaixo do vértice estratégico
até aos supervisores que exercem uma autoridade directa sobre os
operacionais. (exemplo: directores de fabricas; directores de vendas; directores
regionais de vendas, ...)

A Tecnoestrutura — E na tecnoestrutura que estdo os analistas, servem a
organizacao na medida em que afectam o papel dos outros, podem conceber,
planear ou assegurar a formagéo dos operacionais, mas nao executam o
trabalho propriamente dito. Podem conceber a pedido do vértice estratégico
sistemas de planeamento estratégico e desenvolvem sistemas financeiros que
permitam controlar os objectivos das unidades mais importantes. (exemplo:
planeamento estratégico; Contabilidade; Investigagado operacional, métodos de
trabalho...)

Logistica — A razao de ser é dar apoio & organizagao, fora do fluxo de trabalho

operacional. (exemplo: Cantina, Recep¢éo; processamento de salarios...)
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Vértice
Estratégico

Tecnoestrutura

Linha
Hierarquica

Centro operacional

Fig.N.°4 As cinco componentes basicas de uma organizagéao. Mintzberg (1999)

O ambiente tem sido frequentemente apontado como uma das principais
fontes de pressao, cuja turbuléncia demanda a permanente modificagdo dos
mecanismos de alcance dos objectivos organizacionais, ou o
desencadeamento de um continuo processo de adaptagédo. Considerado como
o conjunto de todos os fendmenos externos a organizagao e que a influenciam
de forma potencial ou real, 0 ambiente pode ser considerado como tudo que
esté fora dos limites da organizagéo.

A envolvente organizacional compreende todos os elementos -
condigées econémicas do pais, sector sociocultural, sector tecnolégico — que
existe fora da organizagao e possuem capacidade para afectar, directa ou
indirectamente, a organizagdo no todo ou em parte... a envolvente e os
objectivos organizacionais interagem para dar lugar a estratégia. (Bilhim, 2003)

Pinho (2001), refere que a primeira situagdo de uma andlise estratégica
deve corresponder a analise do ambiente de modo a conhecer os aspectos
externos ou conjunto de ameagas e oportunidades que caracterizam a natureza
do ambiente em que actua a empresa ou grupo de empresas. Este conjunto de
acontecimentos ou circunstancias que ocorrem no ambiente e que podem

influenciar o desenvolvimento da actividade da empresa constituem um
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conjunto de factores ou varidveis exdgenas proprias do diagnéstico externo,

que segundo a natureza e intensidade deste impacto, representam ameacas

(impacto negativo) e oportunidades (impacto positivo) que a empresa enfrenta.

A sobrevivéncia de qualquer empresa depende, em primeiro lugar, da

sua capacidade de interacgédo com o meio envolvente. (Freire, 1997).

Na andlise do ambiente, contudo, ha uma tentativa de procurar distinguir

os elementos que sdo relevantes para a organizacdo, com aqueles que a

influenciam

directamente. Os

primeiros,

considerados

envolventes

transaccionais (Freire, 1997) ou contexto sectorial (Pinho, 2001). Os dltimos,

analogamente

relevantes,

contextual (Freire, 1997) ou contexto geral (Pinho, 2001).

sdo geralmente denominados de ambiente

O meio envolvente contextual é desagregado em quatro contextos

distintos:

— Contexto econémico: determina as trocas de bens e servigos, dinheiro e

informacao na sociedade.

— Contexto sécio-cultural: reflecte valores, costumes e tradigbes da

sociedade.

— Contexto politico-legal: condiciona a alocagdo de poder e providencia o

enquadramento legal da sociedade.

— Contexto tecnoldgico: traduz o progresso técnico da sociedade.

Quadro N.°3: Ambiente contextual (Freire, 2003)

Contexto econémico

Contexto sécio-cultural

Contexto politico-legal

Contexto tecnoldgico

de juro;
cambios;
desemprego;

Variaveis )
comercial;

poupanga

P.i.b, taxa inflagdo; taxa

energéticos; e taxa de

Estilos de vida, valores
sociais; taxa de
natalidade; estrutura
etaria; taxa de
analfabetismo;

distribuicio  geogréfica;
nivel educacional e

composig8o étnica

Estabilidade

politica

politica;
econdmica,;
enquadramento legal;
legislagdo laboral;
restricbes ao comércio,

leis anti monopdlio

Inovagdes tecnoldgicas;
inovagbes de processo;
proteccdo de patentes,
incentivos de governo e
normas de qualidade.

O meio envolvente transaccional & constituido pelos elementos que

interagem directamente com a organizagdo. Segundo Freire (1997), os

elementos que integram o meio envolvente transaccional de qualquer

organizagao sao:
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— Clientes: consumidores actuais e potenciais dos bens e servigos
oferecidos pela industria; em conjunto, constituem o mercado ou a
procura.

— Concorrentes: competidores actuais e potenciais, bem como produtos
que satisfazem as mesmas necessidades do mercado; em conjunto
constituem a industria ou oferta.

— Fornecedores: agentes econémicos que prestam servigcos ou vendem
produtos a industria.

— Comunidade: organizacdes, individuos e factores que partilham
recursos e tém interesses directa ou indirectamente relacionados com o

mercado e a industria.

O objectivo da analise do ambiente sectorial é estudar a estrutura
competitiva de um sector de actividade, isto é, analisar os factores
determinantes da rentabilidade do mesmo e identificar as oportunidades e
ameagcas que o ambiente apresenta para as empresas que nele actuam.

Seja qual for a filosofia de gestdo, nao nos podemos furtar a analise
swot. Podemos privilegiar mais a parte interna da empresa, isto é, o lado da
oferta (os recursos, as capacidades) ou podemos enfatizar o lado da procura,
isto &, os fins e as metas, mas em ambos os casos precisamos de pensar a
empresa em relagdo ao seu meio envolvente numa perspectiva global e de
futuro. (Anténio, 2003)

A partir da andlise anterior, sobre o ambiente de contexto geral e
sectorial, podemos descobrir o conjunto de ameacas e oportunidades que o
ambiente apresenta a organizacdo — analise swot. S — Strenghs (pontos fortes),
W - Weaknesses (pontos fracos), O — Opportunities (oportunidades), T -
Threats (ameacas), assim como o conjunto de forgas e fraquezas que o mesmo
evidencie em relagdo aos objectivos que definem o campo de actividade da
organizacao, de tal forma que nos permita formular estratégias. Na mesma
linha, Freire (2003) entende que a andlise do meio envolvente &
complementada pela andlise da organizagdo. Primeiro devem ser analisados
0s meéritos e custos da totalidade dos recursos da organizagao, para se
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identificar o seu real valor. Em seguida, da comparagdo com os recursos dos
competidores, deve-se concluir quais sao os pontos fortes e fracos da empresa
e, dentro destes, quais sédo as suas competéncias essenciais. E entdo possivel
avaliar o actual grau de adequagao estratégico da empresa e determinar o

intento para o futuro.

3.3 A estratégia

A estratégia explora a oportunidade
(Drucker)

ORIGEM E DEFINICAO

Actualmente os gestores tém que formular as estratégias para
orientarem as organizacdes em relagdo as mudancgas ambientais. A seguir
discute-se as principais definicdes de estratégia.

Hoje,mais do que nunca, a definicdo de estratégias bem fundamentadas
deixou de ser um luxo, passando a ser uma necessidade (Porter e
Montegomery ; 1998)

“A palavra estratégia tem raizes militares e significa a fungéo do general
do exército. Estratégia deriva do termo grego strategos, que combina stratos
(exército) com -ag (liderar). Em virtude das suas raizes militares, a estratégia e
geralmente definida como a disposi¢do das tropas com vista a alcangar a
vitéria sobre o inimigo. A estratégia concebida pelo general traduz-se depois
num plano de campanha que determina as acgbes ofensivas e defensivas a
levar a cabo.

Com o passar dos anos a palavra estratégia passou a ter um uso
comum, ou seja, um conjunto de operagdes preconcebidas para resolver uma
situagdo mais ou menos complexa em certo dominio (economico, politico,
desportivo, etc.).

No meio empresarial, a estratégia € frequentemente conotada com a
formulagdo de um plano que reune, de uma forma integrada, os objectivos,
politicas e acgbes da organizagdo com vista a alcancgar o sucesso” (Freire,
2003).
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A estratégia envolve tudo e requer comprometimento e dedicagédo por
parte de toda a organizagédo. “A estratégia explora a oportunidade” (Drucker,
1997)

Porter (1998), diz que “a estratégia ndo é apenas o que a organizagao
pretende fazer, mas também o que a organizacédo decide nao fazer”

Pires (2003), refere que “as organizagdes, sejam elas escolas, clubes,
federacdes, empresas ou outras, tém de ter uma orientagao estratégica acerca
da organizagdo do futuro. Todo o lider deve orientar-se por um pensamento
estratégico que o dirige e lhe organiza a acgao do dia a dia”

Zorrinho (1998), menciona que “as pessoas e as pequenas instituicbes
geralmente nao falam de estratégia, mas tém uma estratégia, ou seja um
caminho determinado para atingir determinados objectivos. As organizacgdes
devem estabelecer objectivos e gerar, estruturar e utilizar recursos, tangiveis e
intangiveis, a fim de se atingirem aqueles objectivos, num ambiente admitido
como conflitual ou competitivo”.

“A estratégia transforma a misséo e os objectivos de uma instituicdo em
bom desempenho. A estratégia conclui-se com o conhecimento do mercado:
quem é o cliente, quem deveria ser; quem poderia ser. (Drucker, 1997); a
estratégia € o caminho escolhido para alcangar os objectivos (Freire, 2003)

Mintzberg (1994) citado por Pires (2003), faz o desmembramento da
estratégia em 5 componentes, denominado pelos cinco P’s (plano, perspectiva,

ploy (manobra), posicéo e padrao)

a) Estratégia como plano - consiste no planeamento de uma acgdo
estratégica que devera ser executada para uma finalidade e podera
seguir, ou nao, documentos formais, ou seja, planos sédo estratégias
pretendidas;

b) Estratégia como perspectiva — neste caso estratégia é vista como a
forma enraizada de perceber o mundo. Refere-se a forma como o
pensamento estratégico € compartilhado no colectivo dos estrategistas
da organizagao;
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c) Estratégia como manobra ou estratagema — as estratégias podem
emergir com a finalidade de levar vantagem sobre um concorrente.
Assim as estratégias visam produzir uma reacgao do concorrente
inserido no mesmo ambiente externo;

d) Estratégia como posi¢ao — uma estratégia pode ser uma posi¢édo de uma
organizagdo em um determinado ambiente e pode surgir, tanto a partir
de um plano ou manobra, quanto através de um comportamento;

e) Estratégias como padrao de comportamento — ao longo dos tempos, as
organizagbes vao-se adaptando as situagdes reais, dando origem as

estratégias, em fungéo da interaccdo da organizagdo com o ambiente.

Recentemente Mintzberg numa entrevista concedida a Harvard Business
Review e publicada na Executive Digest portuguesa (Maio de 2004) propds

cinco definigcdes para a estratégia:

1. A estratégia € um plano, um guia de acc¢éo para o futuro;

2. A estratégia é um padrdo, ou seja, a consisténcia do
comportamento ao longo do tempo;

3. A estratégia é uma posigdo, a localizagdo de determinados
produtos no mercado;

4. A estratégia é uma perspectiva, a forma de a empresa fazer as
coisas;

5. A estratégia pode ser um truque, uma maneira de iludir a

concorréncia.

De acordo com Pinho (2001), a tarefa da estratégia € determinar a
atribuigdo dos recursos da empresa no seu ambiente, para alcangar os seus
objectivos a longo prazo, e como se organizara para implementar a estratégia.
As pessoas numa organizagao sem fins lucrativos precisam compreender com
clareza os objectivos e estratégias (no 3° sector as fronteiras ndo séo claras e

o ambiente tende a ser turbulento)
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3.3.1 - Formulagao e implementac¢ao da estratégia

A formulagao da estratégia consiste na identificagdo e avaliagdo das
diferentes opgdes estratégicas que se apresentam e culmina com a selecgao
de uma delas. (Pinho, 2001)

Desde a emergéncia do conceito de estratégia e a sua subsequente
evolugdo para a gestao estratégica como um campo distinto nos estudos da
gestao, as diversas abordagens do processo de formulagdo e implementagao
da estratégia tornaram-se um objecto de investigagdo a nivel académico.
Mintzberg em 1990 descreveu os processos de formagao da estratégia e
classificou as diferentes perspectivas, quanto a formagéo da estratégia, em dez

escolas de pensamento (Teixeira, 2002).

Quadro N.° 4. Dez escolas do pensamento sobre formulagido de estratégias Teixeira, (2002).
Escola do desenho Formulagéo da estratégia como um processo de concepgéao

Escola do planeamento Formulagéo da estratégia como um processo formal

Escola do posicionamento | Formulagéo da estratégia como um processo analitico

Escola do empreendedor Formulag&o da estratégia como um processo visionario

Escola cognitiva Formulagao da estratégia como um processo mental

Escola da aprendizagem Formulagéo da estratégia como um processo emergente

Escola do Poder Formulagéo da estratégia como um processo de negociacéo
Escola Cultural Formulagéo da estratégia como um processo colectivo

Escola Ambiental Formulagao da estratégia como um processo reactivo

Escola da Configuragao Formulagéo da estratégia como um processo de transformacgao

De acordo com Mintzberg, citado por Teixeira (2002) a escola do
desenho focaliza a formulagédo de estratégias como um processo de desenho
informal, nos anos 60 apresentou a base para a construgdo das outras duas
escolas. A escola do planeamento desenvolvida paralelamente com a anterior,
teve o seu auge nos anos 70 do século passado, focaliza a formulagédo das
estratégias como um processo de planeamento formal separado e sistematico.
Nos anos 80 essa escola perdeu espago para a escola do posicionamento,
mais preocupada com o conteudo das estratégias, focaliza a seleccao de
posicdes estratégicas no mercado. As restantes escolas sdao de natureza

descritiva, consideram aspectos especificos do processo de formulagdo de
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estratégias — preocupadas com a descricdo de como as estratégias sao
formuladas. A escola empreendedora associa estratégia com espirito
empreendedor e por conseguinte descreve o processo em termos da criagao
da viséo pelo lider, dai a formulagao poder originar-se apenas num individuo. A
escola cognitiva procura usar mensagens da psicologia cognitiva para entrar na
mente do estratega. Para a escola da aprendizagem a estratégia deve emergir
em pequenos passos, a medida que a organizagdo se adapta. A escola do
poder trata a formulagéao da estratégia como um processo de negociacéo, tanto
por grupos dentro de uma organizagao como pelas organizagdes quando se
confrontam com o ambiente externo. A escola cultural considera a formulagao
da estratégia como uma forma enraizada na cultura da organizagdo, esta
escola vé o processo como colectivo e cooperativo. A escola ambiental
considera a formulacdo da estratégia como um processo reactivo na qual a
iniciativa esta no contexto externo da organizagdo, e assim procura
compreender as pressdes impostas sobre as organizagbes. Por ultimo,
descreve a escola da configuragdo, como a combinagao das escolas anteriores
na procura de varias partes em torno de um todo maior, ou seja, o processo de
formulagé@o de estratégias, o conteudo das mesmas, estruturas organizacionais
e 0s seus contextos.

“O planeamento estratégico nao deve ser afastado liminarmente pelas
empresas e instituicoes. Pelo contrario a sua aplicagdo deve ser ponderada
numa logica de custo/beneficio, e tendo em conta a minimizagao de algumas
perversidades ou constrangimentos que dele podem advir (Zorrinho, 1998)

O planeamento estratégico deve contribuir para a formulagao das
orientagdes estratégicas, mas a origem da estratégia reside no pensamento
estratégico dos membros da organizagao (Freire, 2003).

O mesmo autor refere que o pensamento estratégico deve sempre
preceder o planeamento estratégico. Na realidade, a estratégia, antes de ser
um plano, € apenas um conjunto de visbes integradas da actuagdo da
empresa. O quadro n.° 5 compara o pensamento estratégico com o

planeamento estratégico.
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Quadro N.°5 Pensamento estratégico Vs planeamento estratégico Freire (2003)

Pensamento estratégico Planeamento estratégico
Esséncia Sintese Andlise
Fonte Criatividade Método
Autoria Qualquer membro da empresa Responsével pelo planeamento e gestores de topo
Timing Em qualquer altura Em reunides de planeamento
Resultado | Viséo integrada, pouco clara e incompleta Plano formal, explicito e completo

Pires (2003), refere que a planificagdo estratégica supde um conjunto de

operagbes integradas. Em conformidade, o planeamento estratégico € um

processo logico de raciocinio que permite identificar um conjunto de manobras

estratégicas e escolher aquelas que podem dar a organizagdao as melhores

oportunidades de cumprir objectivos e de realizar a sua misséo de acordo com

a sua vocacdo. O autor propde pardmetros que devem orientar uma atitude

estratégica em relagéo ao planeamento da organizagéo:

Avaliagao interna da organizacdo sob o ponto de vista das suas forgas e
das suas fraquezas, tendo em conta: Potencialidades; recursos;
Avaliagdo do ambiente tendo em ateng&o: oportunidade; ameaca; risco;
Determinagéo dos objectivos globais: especificar a sua vocagao; o seu
projecto;

Fazer uma projecgdao da organizagdao no quadro da situagao presente:
por areas; por sectores;

Realizar a comparagao da projecgdo da organizagdo a termo com a
situagdo desejada: determinacdo da situacéo real, determinagéo da
situacao ideal; determinagao da distancia;

Determinar a estratégia a adoptar para diminuir o gap estratégico;
Descriminar os objectivos que se desejam a longo prazo: Para os
diferentes factores, sectores e areas de desenvolvimento;

Definir as politicas funcionais que devem ser postas em marcha;
Determinar as politicas operacionais em fungdo da estrutura da
organizacao;

Organizar sistemas de controlo e retroacgéo.
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Pinho (2001), entende que o planeamento estratégico consiste na
analise do ambiente externo e interno a empresa e na formulagéo da estratégia
através da analise de oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos.

Zorrinho (1998), entende que a cultura estratégica deve ser disseminada
por todas as organizacdes, qualquer que seja o seu objecto, localizagdo e
dimenséo. A cultura estratégica é a capacidade de adaptagdo dinamica da
empresa ou instituicdo aos desafios da sua envolvente, tendo em conta os
objectivos a atingir e as condicionantes da sua sobrevivéncia. Num contexto
rico em cultura estratégica, a estratégia nao € o caminho predefinido, mas o
caminho resultante da busca permanente de objectivos de referéncia”.O autor
considera fundamental que as instituigdes num processo de didlogo e reflexao
possam determinar uma missdao partilhada que agregue todos o0s seus

colaboradores.

Mintzberg (1999), realga trés modos de formular estratégias no ambiente
organizacional: o modo empreendedor, o0 modo adaptativo e o modo de

planeamento. (Quadro 6).

Quadro N.°6: Modos de formular estratégias. Mintzberg (1999)

N - A formulagéo da estratégia é dominada pela busca de novas oportunidades
§ - Na organizagédo empreendedora o poder é centralizado nas méos do executivo principal.
§ O empreendedor define a viséo a ser seguida pela organizagdo.
'cE‘x - A formulagdo da estratégia é caracterizada por saltos dramaticos diante da incerteza
w - O crescimento € o principal objectivo das organizagdes empreendedoras
- Inexisténcia de objectivos claramente definidos. A organizagdo adaptativa é presa por uma complexa
teia de forgas politicas
-.% - O processo de formulagéo de estratégia caracteriza-se “por reacgao” aos problemas existentes e nao
§ através da busca activa de novas oportunidades
< - O processo de tomada de decisdes caracteriza-se por passos incrementais e consecutivos
- As decistes sa@o desconexas
- O planeador aplica técnicas cientificas de administrag&o e formula estratégias de longo prazo
e - Concentra-se numa andlise sistematica, particularmente na avaliagdo de custos e beneficios de
é propostas correntes. Consiste num processo direccionado para produzir um ou mais estados futuros
g que séo desejdveis e que acontecerdo a menos que se faca algo.
&U - Caracteriza-se pela integragéo de decisdes e estratégias
- Orientado para andlise sistematica e detalhada
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O modo empreendedor identifica-se no fundador ou lider que toma as
decisbes da organizacdo de forma ousada, arriscada e intuitiva. As
caracteristicas principais sao a procura constante de novas oportunidades e os
saltos constantes frente a incerteza, com decisbes corajosas em momentos de
crise. A estratégia é gerada pela visdo de um executivo principal que estende o
seu controlo pessoal sobre as pessoas. Nas organizagdes nas quais predomina
o estilo empreendedor da formulagéo de estratégias, detecta-se que o principal
objectivo é o crescimento.

No modo adaptativo, a falta de objectivos claros reflecte a existéncia de
divisdo de poder entre os membros. As acgdes visam remediar situagoes e
adequar-se ao ambiente, movendo-se em passos curtos e desarticulados que
possibilitem nédo se afastar muito do status quo existente. As solugdes ocorrem
por reacgio aos problemas existentes e nao pela procura de oportunidades. O
feedback é importante para a adequagdo da organizagdo as mudancgas do
ambiente.

Para a determinagdo da eficacia do planeamento Mintzberg propde que
no modo empreendedor a autoridade para determinar a estratégia seja um
individuo poderoso; o meio ambiente produtivo, e a organizagdo orientada no
sentido do crescimento, a estratégia capaz de se deslocar de uma forma
ousada a mercé dos caprichos do empreendedor; estas condi¢cdes sao tipicas
de organizagbes pequenas. O modo adaptativo sugere que a organizagao
enfrente um meio ambiente complexo, com rapidas mudancas; os objectivos
nao podem ser definidos nem quantificados. No modo de planeamento, a
organizacdo deve ser suficientemente grande para aguentar os custos de
analise formal, deve ter objectivos que sejam operacionais e enfrentar um meio
ambiente que seja previsivel e estavel

A formulagéo da estratégia através do planeamento requer racionalidade
e um sistema formal de alcance dos objectivos em termos precisos. O factor
chave é o analista que usa técnicas cientificas para desenvolver planos formais
e abrangentes. Através deste processo, a andlise sistematica pode
proporcionar a compreensdo do ambiente, quer interno como externo. A

principal caracteristica deste modelo é a integracdo entre decisbes e
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estratégias. As organizagdes que adoptam este modo de planeamento
estratégico acreditam que as decisbées elaboradas em conjunto com um
processo sistematico sdo menos conflituantes e mais complementares do que

as elaboradas de forma independente.

As estratégias podem ser planeadas e pretendidas, também podem ser
procuradas e realizadas (ou nao realizadas). Uma estratégia realizada pode
emergir como resposta a uma situagdo em evolugéo ou pode ser introduzida
deliberadamente, através de um processo de formulagao seguido de
implementagdo. Mas quando essas intengbes planeadas nao produzem as
acgdes desejadas, as organizagfes passam a conviver com elas. (Mintzberg,
1987).

Para Mintzberg (1998), a formulagdo de estratégias pode variar desde a
estratégia deliberada — e pressupde um processo formal, racional e linear — até
a estratégia emergente, que pode resultar de um conjunto de pequenas acg¢des
isoladas, de baixo para cima, convergindo para o padrao adoptado pela

organizagao.

Intengao Estratégia deliberada Estratégia
Estratégica > Realizada
Estratégia ndo Estratégia
realizada emergente

Fig. N.° 5 Formagao da estratégia emergente. Mintzberg (1998)
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De acordo com o Mintzberg (fig.2), se rotularmos a estratégia planeada
de intencional e o resultado final como estratégia realizada, podem distinguir-se
dois tipos de estratégia:

— As deliberadas, onde as intengdes que existiam previamente
foram realizadas;
— As emergentes, onde os padrées foram desenvolvidos na

auséncia de intencgao.

3.4 Avaliagao e controlo
Quando se aborda a gestao das organizagdes sem fins lucrativos, deve-
—se pensar sempre em medidas de desempenho que possam retratar mais
fielmente a eficiéncia, a eficacia e a efectividade das acgoes realizadas.
Ndo querendo contagiar as organizagbes sem fins lucrativos com a
I6gica do mercado, o desafio das organizagdes sem fins lucrativos é ter bons
niveis de eficiéncia, eficacia e efectividade.
= Ao analisarmos a eficiéncia, podemos associa-la com a melhor forma de
fazer algo com os recursos disponiveis;
» A eficacia é o que deve ser feito, ou seja, atingir os objectivos propostos;
= A efectividade diz respeito a capacidade de dar resposta as expectativas

da sociedade.

Para que estes parametros sejam consistentes devemos saber planear
para saber quais os objectivos a atingir e gerir a actualidade com visdo de
futuro.

A organizagdo deve saber o que medir; estabelecer metas e padrdes
para corrigir alguns desvios que possam acontecer. Fazer algumas avaliagdes
em determinados periodos da implementagao e sempre que necessario tomar
as medidas necessarias para fazer as correcgoes.

Franco (2003) coloca alguns obstaculos que se deve superar na
avaliagcao da performance das organizagdes sem fins lucrativos:

* Diferenga de opinido sobre os objectivos;
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* Objectivos demasiado vagos; “crenca na bondade da causa’

* Resultados demoram tempo a transparecer;

» Medidas quantitativas versus qualitativas;

= Dificuldade de comparagao;

= Os valores sociais superam os valores financeiros — a missédo é central,

» Diferentes “stakeholders” podem querer medidas sobre diferentes
coisas;

* Foco mais nos inputs que nos resultados;

A mesma autora enuncia alguns cuidados na avaliagdo das
organizagdes do terceiro sector:

A melhoria da eficiéncia nao garante melhorias na eficacia, ou seja
devemos utilizar as duas medidas e as pessoas alvo de avaliagao deveriam
participar no desenvolvimento dessas medidas, assim como as medidas de
performance escolhidas devem estar relacionadas com a actividade da
organizacao.

E indispensavel avaliar a discrepancia entre a perfomance da
organizagdo e os objectivos previstos, no sentido de isolar os problemas e
evitar que a organizagdo se arruine. E fundamental nesta fase uma
reformulagao dos objectivos e alteragdo da estratégia organizacional.

A interpretacdo dos resultados avaliados permite concluir sobre as
correcgdes necessadrias, que se poderdo incluir nalguns passos da gestéo
estratégia (Cardoso, 2003). Podemos reanalisar os objectivos, assim como o0s
pressupostos da evolugdo do ambiente. A estratégia poderd ser alterada se
concluirmos que foi mal formulada, ou ainda por uma ma implantacdo da
mesma, devido a erros de politicas e planos, ma afectagdo dos recursos, ou
ma liderancga.

Com um bom suporte na avaliagdo das conclusdes, podemos efectuar medidas

correctivas, para se iniciar o processo de gestao estratégica.
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PARTE Il
METODOLOGIA

1 - Local de investigacao

A investigagdo sera realizada no MAPADI, Instituicdo Particular de
Solidariedade Social da Pévoa de Varzim.

A escolha deve-se ao facto do autor desta dissertagédo pertencer a
Instituicdo desde 1993, e nos contactos que teve com pessoas externas
(Nacionais e Internacionais) ao MAPADI, se referirem a Instituicdo como um

exemplo de qualidade, inovagao e integragao dos alunos na sociedade.

1.1- Caracterizagao do concelho

1.1.1 - Localizagao

O O Concelho da Pévoa de Varzim situa-se no extremo Noroeste
da provincia do Douro Litoral, no Distrito do Porto. A Norte
confina com o concelho de Esposende, a Nordeste com o de
Barcelos, a Nascente com o de Vila Nova de Famalicéo e a Sul
com o de Vila do Conde. A Oeste é banhado pelo oceano

Atlantico.

1.1.2 - Caracteristicas

Ocupando uma &rea de 82,1 Km?, com 63.470
residentes (44% na cidade), com uma
densidade populacional de 771 hab/Km2A
populagao residente mais significativa encontra-se
na faixa étaria dos 25/64 anos com 54% (Censos
2001).

O concelho divide-se administrativamente em doze freguesias:
Agucadoura, Amorim, Argivai, Aver-o-Mar, Balazar, Beiriz, Estela, Laundos,

Navais, Povoa de Varzim, Rates e Terroso.
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1.1.3 - Actividade econdmica

O concelho da Pévoa de Varzim, nao obstante a vocacgao turistica
da cidade e o seu peso no total concelhio (60% da populagéo), apresenta uma
estrutura de populagdo empregada com algumas debilidades no sector
terciario, um peso consideravel na industria transformadora e um sector
primario ainda significativo.

A industria transformadora ocupou a semelhanca do Norte Litoral 1/3
dos activos com forte especializagdo na industria do vestuario e dos téxteis. A
localizacao industrial esta prevista, pelo PDM para éareas exteriores a cidade.

A actividade da pesca tem vindo a sofrer um forte declinio, a
descarregada no porto de pesca entre 1990 e 1995 diminui mais de 50%. Esta
actividade mantém cerca de mil activos.

Foi com base no turismo que a Pdvoa de Varzim conseguiu destacar-se

como um dos centros turisticos mais visitados no Norte do Pais.

1.1.4 - IPSS no concelho da Pévoa de Varzim

No concelho da Pdévoa de Varzim existem 14 IPSS com acordos de
cooperagao com a Seguranga Social. No quadro n° 7 podemos apurar que os
Centros Sociais tém uma importancia relevante no apoio social prestado a
comunidade da Pdvoa de Varzim. Verifica-se uma grande centralidade nas
Instituicbes na sede do concelho, naturalmente local onde a densidade
populacional é maior, no entanto, salientando-se pela negativa € o facto de nas
frequesias de Balasar, Estela e Laundos nao existir qualquer apoio social,
agravando esta situagdo a circunstancia de estas freguesias estarem na
periferia do concelho.

Podemos verificar a pouca cobertura dada aos idosos, quando se
verifica no concelho um indice de envelhecimento de 53,1% e uma variagédo na
populagéo residente entre 1991/2001 dos 0-14 anos de -7,4% (Censos 2001).
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Quadro N.°7: IPSS na Pévoa de Varzim. CM.P.V.

Freguesias Designagéo Natureza Juridica Valéncias
Centro social e Paroquial de | IPSS: Centro social A i ‘.
Agucgadoura Agqucadoura o paroquial Infancia: creche, pré-escolar
- Centro Social .Bonltos de IPSS: Associago Infancia: Creche, pré-escolar,
Amorim ATL
Argivai
Jardim-de-infancia de Aver- | IPSS: Centro social .
Aver-o-mar Py e paroquial Infancia: pré-escolar
Balazar
Beitiz Centro social g_ParoqmaI de | IPSS: Centro_somal infAncia: creche; ATL
Beiriz e paroguial
Estela
Lalindos
Navais Jardim-de-infancia Centro | IPSS: Centro social || s 0. o oohos o pré-escolar
Social de Navais e paroquial
Jardim-de-infancia Obra de . - Infancia: creche, pré-escolar e
Santa Zita IPSS: Associagao ATL
Jardim-de-infancia Pires . S Infancia: creche, pré-escolar,
Cligends IPSS: Associagdo ATL
Infancia: Pré-escolar;
Instituto Madre Matilde IPSS: Fundagdo | menores, lar de criangas e
jovens
Instituto Maria Paz Varzim IPSS: Associagdo | Infancia: Pré-escolar e ATL
Adultos com deficiéncia: lar
residencial e apoio
domiciliario.
... .| IPSS/Irmandade da | Centro de dia
Pévoa de Santa Casa da Misericérdia Misericordia Lar para idosos
Varzim Residéncia para idosos
Apoio domiciliario a idosos
Qutras nao tipificadas
Infancia: Creche, pré-escolar e
- . .~ |ATL
A Beneficiente IPSS: Associagao Benie deili
Apoio a idosos
Criangas e jovens com
deficiéncia: Apoio sécio
o educativo.
MAFADI IPS5. Assiociagha Adultos com deficiéncia:
Actividades ocupacionais
Outras nao tipificadas.
Jardim-de-infancia do Icr;;?]?: c;ad(; zir:-escolar
Rates Centro Social de S. Pedro IPSS: Fundagao L :
de Rates A pers |dps_gs_ .
Apoio domicilidrio a idosos
. : ) . | Inféncia: creche
Tertosn Centro Social Paroquial de | IPSS: Centro social Eariire tadin

Terroso

Paroquial

Lar para idosos
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2.- Definicao metodoldgica

2.1 - Delimitagao do universo de estudo

O presente estudo pretende analisar a importancia das actividades
abertas a comunidade no MAPADI-Pévoa de Varzim, saber por que e como
foram implantadas, e quais os resultados sociais e financeiros resultantes
dessa abertura ao exterior.

A metodologia utilizada no nosso trabalho esta préoxima da pesquisa
participante, numa abordagem mais qualitativa e compreensiva, conjugada com
técnicas de agrupamento, analise e interpretagao de dados, nomeadamente as
andlises estruturais e de conteldo, das transcricoes das entrevistas.

O presente estudo foi estruturado em duas fases:
I.  Processo de recolha da informagao
— Utilizamos documentos oficiais que sao importantes por serem
orientadores da cultura desta organizacgao;
— Fizemos entrevistas a pessoas directamente implicadas na actividade do
MAPADI;
— Usamos a observagao participativa por fazermos parte integrante da
vida da instituicao.
Il. Processo de andlise da informacéao
Nesta tarefa o corpus do estudo alicergou-se em:
— Andlise dos documentos (estatutos, relatério e contas, actas de
assembleias-gerais e documentos da Nagim)
— Andlise das entrevistas (Direccdo do Mapadi para as areas da
educacao e financas; Coordenadores de valéncias, Professor de

educagcao fisica).
2.2 - Tipo de estudo: estudo de caso
Um estudo de caso é constituido por uma analise detalhada a entidades

ou unidades sociais e procura compreender de uma forma intensa a sua

realidade particular (Ribeiro, 2002). Segundo Yin (2001) o estudo de caso
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contribui, de forma inigualavel, para a compreensao que temos dos fendmenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos.

O mesmo autor salienta a esséncia do estudo de caso porque esclarece
uma decisdo, ou um conjunto de decisdes; o motivo pelo qual foram tomadas,
como foram implementadas e quais foram os resultados.

O nosso estudo de caso € descritivo, tentamos relatar a realidade do

Mapadi.
2.3 - Técnicas de procedimento para a recolha de Informacao

O rigor cientifico para pesquisas qualitativas esta fortemente associado a
preparagao da recolha e andlise dos dados, dependentes da identificagédo e
categorizagdo adequada dos conteudos observados pelo pesquisador, na
busca de informagdes consistentes e relevantes que possam retratar bem o
contexto estudado.

E o momento importante, pois trata-se de recolher e juntar a informagéo
pertinente tendo em vista o objectivo visado pela investigagao.

A pesquisa implica o uso de uma técnica de exploragdo, ou método, a
recolha de dados ou de informagao, e a organizagdo e sistematizacdo da
informacgao tendo em vista a andlise e a interpretacdo do material de pesquisa
recolhido, (Deshaies, 1992). Os procedimentos utilizados para a recolha de
dados devem ser desenvolvidos e administrados independentemente, a fim de
garantir que cada fonte seja adequadamente utilizada. (Yin, 2001).No entanto,
a investigagao cientifica apesar de dividida em etapas tipificadas, estas néao
devem ser estanques, pois interagem entre si. “Se ndao ha um caminho para
aceder a verdade, todos devem ser tentados na medida do possivel” (Santos,
1989)

Esta investigagdo procurou utilizar multiplos elementos na recolha de
dados, alicercados nas seguintes fontes:

» Documentos
* Observagoes

= Entrevistas
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2.3.1 - Documentos

Os documentos sdo uma fonte estavel, pois podem ser revistos varias
vezes, sdo exactos, ou seja, contém nomes, datas e cobrem um espago de
tempo longo. No entanto, também tém alguns pontos fracos, pois podem conter
ideias preconcebidas do autor e o0 acesso pode ser negado.

Um conjunto de documentos dard uma forma verdadeira ao estudo. Para
os estudos de caso, 0 uso mais importante dos documentos & corroborar e
valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes (Yin, 2001).

No nosso estudo, os documentos pesquisados foram as actas das
assembleias-gerais, os planos de contas de 1993 a 2003, artigos publicados na

comunicagao social e todos os documentos referentes a Nagim.

2.3.1.1 - Registo
Retiramos anotagdes de todas as referéncias feitas as actividades
abertas & comunidade, fazendo uma redacgéo descritiva de forma a cruzar

essas anotagGes com as outras fontes de evidéncia.

2.3.2 - Observagao (observar é dar sentido a sensac¢éao)

A observagdo tem sempre a particularidade de quem observa, a
perspectiva e singularidade desse ponto de vista, e logicamente pode trair ou
traduzir esse ponto de vista.

Um aspecto que importa realgar é a interacgéo que o investigador tem
com os elementos constituintes da organizagdo, facto que nos coloca numa

posicdo de elemento participante na dindmica da organizagao.

2.3.2.1 - Observacao directa

A observacédo directa é aquela em que o proprio investigador procede
directamente a recolha das informagdes, sem se dirigir aos sujeitos
interessados (Quivy e Campenhoudt, 1998). Segundo Yin (2001), inclui-se aqui
observagcbes de reunides, actividades de passeio, trabalho de sala de aula e

outras actividades semelhantes. As condigdes fisicas de um edificio ou de um
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espaco de trabalho poderdo revelar alguma coisa sobre o clima de uma
organizagao.

Uma das nossas primeiras preocupacgdes foi a abordagem no terreno
tentando resolver o problema da interferéncia. Limitamos a observagéo directa
o registo das condig¢des fisicas da instituicdo, tentando perceber a importancia
dos utentes externos ao MAPADI no desenvolvimento e crescimento da
organizagao.

Rapidamente concluimos como é dificil passar por um observador

passivo, numa organizagao onde estamos enraizados.

2.3.2.2 - Observacao participante

Atendendo a natureza do nosso estudo, a posi¢do do investigador dentro
da organizacao, entendemos que a observagao participativa definida por (Yin,
2001), “ em que a observagdo participante € uma modalidade especial de
observagao na qual o investigador ndo é apenas um observador passivo. Em
vez disso, pode assumir uma variedade de fungdes dentro de um estudo de
caso e pode, de facto, participar nos eventos que estao a ser estudados”. De
acordo com o mesmo autor, a observagdo participante fornece certas
oportunidades para a recolha de dados, porém, pode apresentar alguns pontos
de vista tendenciosos que possam vir a ser reproduzidos. Quivy e
Campenhoudt (1998), referem que “a validade do trabalho do investigador
assenta na precisdo e no rigor das observagGes, bem como no continuo
confronto entre as observacdes e as hipdteses interpretativas”.

O investigador é o principal instrumento de pesquisa, no contacto
directo, continuo e prolongado com a organizagao, assim, a observacao a partir
do momento em que se torna participante ndo tem data limite, acompanhando

a pesquisa até ao fim.
2.3.2.2.1 - Registo

Fizemos uma redacgao descritiva do que observamos ao longo de todo
0 processo de pesquisa. Para completar a exposi¢ao feita acompanhamos de
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fotografias, suporte importante para compreender tanto o contexto como o
fenémeno que se esta a estudar (Yin, 2001).

Estas fotografias devido ao volume que acarretam estao presentes em
suporte digital.
2.3.3 - Entrevistas

O objectivo das entrevistas é obter dos intervenientes do processo de
pesquisa informagdes relativas ao nosso objecto de estudo sabendo que “as
entrevistas sdo uma das principais fontes de informacéo para um estudo de
caso” (Yin, 2001). Correctamente valorizados, estes processos permitem ao
investigador retirar das entrevistas informagoes e elementos de reflexao muito
ricos e matizados” (Quivy e Campenhoudt, 1998). Na linha deste autor as
“entrevistas caracterizam-se por um contacto directo entre o investigador e os
seus interlocutores e por uma fraca directividade por parte daquele”.

A nossa preferéncia foi para a entrevista semi-estruturada ou semi-
directa (Quivy e Campenhoudt, 1998) “ nao é inteiramente aberta nem
encaminhada por um ndmero de perguntas precisas”. O entrevistador deixara o
entrevistado discorrer o seu pensamento sobre a tematica. O investigador deve
simplesmente reencaminhar a entrevista para os objectivos pré-estabelecidos
de forma tao natural quanto possivel.

As entrevistas foram realizadas a todos os coordenadores de
departamento (Dr.? Eunice Neves coordenadora do CAO, Dr.* Helena Castro
coordenadora da formacéo profissional; Professor Abel Macedo coordenador
da escolaridade), a direcgédo (Dr. Anténio Ramalho e Anténio Loureiro) a Joao
Vilas-Boas da area administrativa e ao professor de educagéo fisica Anténio
Castro por considerarmos uma drea crucial na gestdo dos equipamentos
abertos a comunidade.

Na realizacdo das entrevistas tivemos o cuidado de actuar da forma
mais natural possivel. Alids, a presenca e o didlogo com os entrevistados nao

foi novidade para estes.
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2.3.3.1 - Registo

As entrevistas foram gravadas em audio e posteriormente passadas
para o computador com a transcrigéo fiel a gravagao e posteriormente sujeitos
a técnica de anélise de conteudo.

Todos os entrevistados foram previamente informados verbalmente do

proposito da entrevista.

2.4 - Processo de analise da informacgao

“A estruturagdo da informagéo e sobretudo a sua analise constituem um
trabalho capital no momento de preparar a sintese dos resultados da pesquisa”
(Deshaies, 1992).

A andlise é um constante jogo de critica e autocritica, “devemos saber
tratar e manipular correctamente a informagéo e avaliar constantemente o
nosso pensamento para nao ficarmos prisioneiros das ideias pessoais”
(Deshaies, 1992).

A andlise da informagéo deve interpretar os factos recolhidos de forma
que nas conclusdes o investigador esteja em condi¢des de sugerir ou propor

novas pistas de reflexdo e de investigagao para o futuro.

2.4.1 Analise do conteudo

A andlise do conteudo incide sobre mensagens tao variadas como obras
literarias, artigos de jornais, documentos oficiais, programas audiovisuais,
declaragbes politicas, actas de reuniées ou relatérios de entrevistas pouco
directivas. (Campenhout e Quivy, 1998)

Vala (1977) refere a andlise de contedido como um conjunto de técnicas
de analise das comunicagdes visando obter, por procedimentos sistematicos e
objectivos de descricao do conteldo das mensagens, indicadores (quantitativos
ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producao/recepcao das mensagens.

Todas as iniciativas que a partir de um conjunto de técnicas parciais mas
complementares, consistam na explicitagdo do conteido das mensagens
pertencem ao dominio da analise de conteudo.
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Codificagao

Bardin (1977), refere a codificagdo como o processo pela qual os dados
brutos sdo transformados e agregados em unidades, as quais permitem uma
descricdo exacta das caracteristicas pertinentes do conteudo. Para
operacionalizar este processo devemos:
Escolher as unidades de andlise: Corresponde ao segmento do conteudo a
considerar como unidade base, e que devem ser pertinentes face aos
objectivos da analise.

» Unidades de registo — corresponde ao segmento de conteudo a
considerar como unidade base. Podem-se efectuar certos recortes a nivel
semantico (por temay), ou a nivel linguistico, como por exemplo a palavra
ou a frase. O tema é geralmente utilizado como unidade de registo para
estudar motivagbes de opinides, de atitudes de valores, etc. As respostas
a questdes abertas, as entrevistas ndo directivas ou mais estruturantes

sao, frequentemente, analisados tendo por base o tema.

» Unidade de contexto — Serve de unidade de compreenséo para codificar a
unidade de registo e corresponde ao segmento da mensagem cujas
dimensdes sdo dptimas para que se possa compreender o significado
exacto da unidade de registo. A unidade de contexto pode ser a frase para

a palavra e o paragrafo para o tema.

Escolher as categorias

Para Bardin (1977), a andlise qualitativa pode funcionar sobre corpus
reduzidos e estabelecer categorias mais descriminantes, visto ndo estar ligada,
enquanto andlise quantitativa a categorias que déem lugar a frequéncias
relativamente elevadas, para que os calculos se tornem possiveis.

O que caracteriza a analise qualitativa é o facto de a inferéncia ser
realizada na presenga de um indice (tema) e ndo sobre a frequéncia da sua
aparigdo em cada comunicagéo individual.

A categorizagdo € a classificagdo dos elementos constitutivos de um

conjunto, por diferenciagcdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o
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género, com os critérios previamente definidos. Classificar os elementos em
categorias impde a investigacao do que cada um deles tem em comum com os
outros.

A categorizagdo pode empregar dois processos:

= E fornecido o sistema de categorias e repartem-se da melhor maneira

possivel os elementos a medida que vao sendo encontrados. —

» O sistema de categorias ndo é forecido, antes resultante da
classificagao analégica e progressiva dos elementos —

No nosso estudo optamos por realizar uma classificagao a posteriori, no
qual o titulo conceptual de cada categoria somente é definido no final da
operagao (Bardin, 1997). A definicdo das categorias tem por base os
pressupostos que levam o Mapadi a ter uma gestao estratégica orientada para

a intervengé@o da comunidade no espago-Mapadi.

Da analise dos documentos formais e das entrevistas construimos 7
categorias. As trés primeiras dizem respeito & missdo, objectivos e meio
envolvente (comunidade). As quatro restantes referem-se a operacionalizagao
da estratégia da direcgdo: Abertura a comunidade como fonte de
financiamento; qualidade dos equipamentos; estratégias utilizadas na abertura
ao exterior e se o futuro da organizagdo passa por ser auto-sustentavel.

Esta divisdao deve ser meramente metodoldgica, ja que, de certa forma,

existe uma interligagao das categorias.

|



PARTE Il

CARACTERIZAGAO DO MAPADI
1 - Historia

O Dr. Albino Ramos, médico psiquiatra, na altura a realizar a sua
especializacdo em psiquiatria infantil, conhecia os problemas que os pais das
criangas deficientes sentiam diariamente. Consultava frequentemente criangas
com deficiéncia dos concelhos da Pévoa de Varzim e Vila do Conde, desejando
na altura encontrar uma forma de os ajudar. “Em principios de 1976, dialogou
sobre o assunto com o Dr. Camilo Sa Couto Santos que, na altura estava a
estagiar nesses servigos. Residente também na Pdévoa de Varzim, o colega
comungou das suas aspiragdes, compreendeu o seu desejo e prontificou-se a
colaborar na criagdo de uma Associagdo que prestasse apoio as criancas
deficientes da Pévoa de Varzim™®.

A 6 de Novembro de 1976, houve a primeira reunido no Saldao Nobre dos
Bombeiros Voluntarios da Pdvoa, na qual foi realgada a necessidade de
“restituir a dignidade e o amor-préprio dos pais angustiados com um filho
deficiente”. Foi-lhes garantido que a Associagao a criar seria dirigida, na sua
maioria, por elementos que tivessem filhos nessas circunstancias, uma vez que
sO eles viviam e sentiam na pele essa vivéncia, o que seria a partida uma
garantia de continuidade,’pois ninguém desiste de fazer o melhor pelos seus
filhos”.

Nasceu assim o MAPADI, fundado a 6 de Novembro de 1976, com
escritura feita no dia 25 de Maio de 1977, no cartério Notarial da Pévoa de
Varzim e publicada no Diario da republica de 13/6/77, Il série, n.° 160.

2 - Localizagcao

O MAPADI localiza-se actualmente na zona escolar, junto a Escola E.B
2/3 Dr. Flavio Gongalves e Escola Secundaria de Rocha Peixoto, ocupando
uma drea de 14.431 M*

Tem as seguintes confrontagdes:

Norte: Parque automével que da acesso a Avenida do Mar

® Borges, Jilio (1996) MAPADI, edigdo MAPADI-Pévoa de Varzim
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Sul: Escola Basica 2,3 Dr. Flavio Gongalves

Este: Rua D.Maria |, onde se situa a casa da juventude, auditorio

municipal e pavilhao municipal.

Oeste: Rua José Régio que d4 acesso a escola secundaria de Rocha

Peixoto.

3 - Infra-estruturas

O edificio esta implantado num terreno com 14.431 m? e tem de

superficie coberta 4.748 m?. Como é 6bvio esta vocacionado para os fins a que

se destina, ou seja, a utilizagao por criangas portadoras de deficiéncia. Trata-se

de um equipamento organizado de forma a ser utilizado com polivaléncia, na

qual destacamos alguns aspectos:

Interligagao dos espacos;
Boa acessibilidade - todo o edificio estd num so piso;
A amplitude dos espacos permite a circulagao das pessoas sem

problemas.

A construcgao foi orientada de forma a ser constituida por 4 blocos:

Sede (173m?);

Centro educacional (3.781m?);

Centro de bem-estar (410 m?);

Oficinas pré-profissionalizadas (384m2).

As actividades abertas a comunidade funcionam no espago denominado

de centro educacional, local onde se encontra:

Fisioterapia com 100 m?

Piscina coberta com 84m? (12x7)
Sauna e hidromassagem com 40m?
Ginasio com 232 m?

Centro de estudo com 50 m?
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= A sala de cérdio e fitness ocupa uma area de 80 m? e localiza-se
na zona das oficinas.
Actualmente encontra-se em fase de acabamento o novo lar residencial
de Terroso (Freguesia da Pdvoa de Varzim) com uma &rea de 27.917
m?,vocacionado para centro de emprego protegido (15.417m?) e lar residencial
(12.500m?). A adjudicacdo foi de 1.234.489,08€ para o edificio e de
159.270.000€ para os terrenos.

4 - Missao

De acordo com Pires (2003), vocagcdo é a fungdo social que a
organizagao se propde desempenhar, enquanto a missao é a forma como a
organizagdo deve cumprir a sua vocagao, deve dirigir-se a grupos alvo,
especificos que lhe sao préprios.

O MAPADI existe para “dignificar o deficiente mental, a defesa dos seus
direitos relativamente a saude, educagéo, trabalho e seguranga social, assim
como estimular e articular iniciativas cuja finalidade seja sensibilizar todos os

cidaddos para a problematica do deficiente mental”.”

5 - Organograma

Segundo Pires (2003), as organizagdes configuram-se de acordo com
(1) légicas que tém a ver com a coeséo e a eficacia do sistema interno e (2) a
adaptagéo a dindmica do ambiente.

O organograma define a forma como os elementos da instituicao
comunicam entre si. Segundo Bilhim (2001), a comunicag¢ado organizacional
envolve a transferéncia de informagédo através da hierarquia, a estrutura da
organizagdo € um padrao formal de comunicagao, pois, indica como é que se

comunica formalmente naquela organizagao.

” Artigo 6 do Capitulo IIl (Objecto) do capitulo Il (Principios gerais) dos estatutos do MAPADI
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Assembleia-geral

| | |

[ Direcgéio J { Conselho Fiscal ]
[ Contabilidade ]

1 1 1 1

L Nagim ] [ Fisioterapia ] [ Escolaridade J [C.A.O.eBem—Estar] [ Formagiio j

Fig.N.°6 Organograma do MAPADI

6 - Valéncias

Como verificamos no organograma anterior o MAPADI divide-se por
valéncias.

A ESCOLARIDADE

E constituida por 45 alunos cujas idades variam entre os 6 e os 16 anos.

A equipa interdisciplinar € composta por uma psicéloga, um terapeuta
ocupacional, um terapeuta da fala, um médico, um fisioterapeuta, técnicos de
servigo social, auxiliares pedagoégicos, professores de trabalhos manuais, de
educacao fisica e do 1° ciclo e educadores de infancia.

Este sector divide-se em pré-escolar e escolar. O pré-escolar (alunos
entre os 6 e 10 anos) tem como objectivos desenvolver actividades de vida
diaria, socializagdo, autonomia e independéncia social, afectividade,
motricidade, linguagem e cognigao. O escolar (alunos com idades entre os 11 e
16 anos) tem como objectivo o programa do 1° ciclo do ensino basico,
actividades da vida diaria, autonomia e independéncia social.

Todos os alunos tém um curriculo individual adaptado as suas capacidades e

sao integrados em grupos de trabalho.
O CENTRO DE ACTIVIDADES OCUPACIONAIS (CAO) E BEM-ESTAR

E frequentado por 60 alunos (idades superiores a 17 anos). A equipa

interdisciplinar de trabalho & constituida por uma psicéloga, uma assistente
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social, uma educadora de infancia, dois terapeutas ocupacionais, uma
educadora social, um técnico de trabalhos manuais, um monitor de educacéo
fisica, treze vigilantes e um médico.

C.A.O.

E um sector que d4 resposta aos utentes cuja deficiéncia ndo permite a
integracdo no sector da formacdo profissional. Estes alunos realizam as
actividades de encadernagéo, tecelagem, trabalhos manuais, educagéo fisica e
tarefas da vida diaria.

O CENTRO DE BEM-ESTAR

E frequentado por utentes com deficiéncia mais profunda e tem como o

nome indica o objectivo de proporcionar a estes alunos cuidados basicos de

bem-estar e saude, convivio e conforto.

O SECTOR DA FORMACAO PROFISSIONAL

E composto por 34 alunos (com idades superiores a 16 anos) sendo a
equipa interdisciplinar composta por, psicdloga, médico, 4 monitores, dois
técnicos de reabilitagdo, um monitor de educagao fisica, dois professores do
ensino basico, um técnico de acompanhamento, um auxiliar de monitora e um
assistente social. Neste sector os utentes frequentam os cursos de tecelagem,
auxiliares de limpeza, cozinha, jardinagem e lavagem de carros; cursos estes
autorizados e financiados pelo instituto de emprego e formagéao profissional.

6.1 Caracterizacao Socio-Profissional Dos Pais Dos Alunos

(Escolaridade, CAO e Bem-Estar e Formagé&o profissional)

W Fa @ Trabalhador por conta prépria

0,
s m Trabalhador por conta outrem
0O Desempregado
0O Doméstica

m Reformado

0 0%

| 38%

Fig. N.° 7: Situagao profissional dos pais
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Fig. N.°8: Grau de instru¢éo dos Pais

Até 40 anos 25%
10% 40 e 50 anos 40%
50 e 60 anos 25%

ES% Mais de 60 anos  10%

25%

Fig.N.° 9: Faixa etaria dos encarregados de educacéo

Pela observacdo dos graficos podemos constatar que as familias dos
alunos apresentam baixos indices de escolaridade, associado a uma elevada
faixa etaria (75% acima dos 40 anos). A situagéo profissional revela uma maior
percentagem de trabalhadores por conta de outrem (39%), no entanto, é de
salientar o facto de 34% serem trabalhadores por conta prépria (associado ao

sector da agricultura).

7 - Servigos a comunidade

Os servicos prestados a comunidade integram duas valéncias: A
fisioterapia e as actividades integradas na escola Nagim (actividades na piscina
e ginasios, assim como mais recentemente a sala de estudo).

Estes servicos serviram de suporte a estratégia para fazer face as
despesas de conservagédo e manutengéo do Centro.

A importancia da abertura do MAPADI ao exterior ndo se prende
unicamente com as receitas, mas também com a inclusdo da pessoa com
deficiéncia. Quebrar o estigma da deficiéncia foi o corolario provocado pela
abertura do MAPADI a sociedade. O MAPADI deixou de ser visto como a
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escola dos deficientes, passou toda a populagdo a usufruir e a conviver
conjuntamente sem medos e complexos.

A mais recente inovacdo prende-se com a abertura de um espaco
destinado a sala de estudo, o qual funciona para alunos externos, convivendo
diariamente em multiplas tarefas(desde o refeitério ao recreio) com as criangas
portadoras de deficiéncia. Afinal os homens de amanha, sdo as criangas de
hoje e quanto mais alertadas estiverem para o problema da deficiéncia, melhor
servirao a sociedade.

7.1 - Fisioterapia
O servigo de medicina fisica e reabilitagdo comegou em 1994 e de
acordo com o Decreto-lei n.° 261/93 de 24 de Julho “ corresponde a analise e
avaliacdo do movimento e de postura baseados na estrutura e fungédo do corpo,
utilizando modalidades, com base essencialmente no movimento, nas terapias
manipulativas e em meios fisicos e naturais com a finalidade de promogéao da
saude e prevengdo da doenga, da deficiéncia, da incapacidade e da
inadaptacdo e de tratar, habilitar ou reabilitar individuos com disfungdes de
natureza fisica, mental, de desenvolvimento ou outras, incluindo a dor com o
objectivo de os ajudar a atingir a maxima funcionalidade e qualidade de vida”.
Seria impossivel ao MAPADI criar e dotar com condigbes e qualidade

uma sala de fisioterapia exclusivamente para os seus alunos devido aos
elevados custos que esta comporta.
ACORDOS DE COOPERACAO
O gabinete de fisioterapia actualmente presta servico ao exterior através dos
sistemas de saude

- ADSE

— Advance Care

- Medis

— Tranquilidade

- ADMA

HORARIO DE FUNCIONAMENTO
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O gabinete de fisioterapia esta aberto todos os dias das 8:45 as 20 horas
As valéncias nas quais opera a fisioterapia sao: Hidrocinésioterapia;

neurologia, ortotraumatologia, paralisia cerebral e fisioterapia respiratéria.

TRATAMENTO DOS ALUNOS DO MAPADI

Os alunos com necessidade de tratamento vao a fisioterapia todos os
dias das 9 as 13 horas de acordo com hordrios pré-estabelecidos entre as
fisioterapeutas e os professores dos respectivos alunos. No ano lectivo de
2003/04 fizeram tratamento vinte e quatro alunos do MAPADI.

N.° DE FUNCIONARIOS
Quadro.N.°8. N.° funciondrios na fisioterapia
Numero de funcionérios. Fungtes desempenhadas

1 Médico fisiatra
1 Auxiliar de ginasio
1 Auxiliar
2 Fisioterapeuta,”
2 Auxiliares de limpeza

MNumero médio mensal de utentes: 100 utentes

7.2 - Nagim

A escola Nagim (nome intemo utilizado para identificar as actividades
desportivas), foi criada em Fevereiro de 1993 com o intuito de rentabilizar as
instalagdes desportivas de forma a garantir a manutengdo e conservagéao dos
equipamentos desportivos.

Em Fevereiro de 1993 foi dado o primeiro passo para o sucesso destas
actividades, mais do que rentabilizar as instalagbes, formou-se na sociedade
poveira a emancipagdo do nome MAPADI, e as relagdes de correspondéncia
entre a instituicao e a sociedade civil passaram a coexistir diariamente. E certo
que no periodo inicial, mais propriamente na abertura da piscina, o estigma da

deficiéncia ainda estava patente em alguns utentes, comentando “os

deficientes vém para a piscina? As doengas ndo se pegam?”’ Hoje podemos

8 Comum a outras valéncias
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afirar que a convivéncia entre todos decorre de uma forma salutar,

contribuindo para uma integragéo e dignificacdo da pessoa com deficiéncia.

FUNCIONAMENTO

A operar de segunda a sexta-feira (das 7:50 as 24 horas) e ao sabado
da 9:00 as 20 horas, com as actividades de natagdo, aerdbica, step, cardio-
fitness, musculacédo, taekwondo, aerokids, e centro de estudo. A escola Nagim
tornou-se uma das formas mais mediaticas de projectar o Mapadi na

sociedade.

NUMEROQ DE FUNCIONARIOS

Quadro N.° 9. N.° funcionérios na Nagim

Ndmero de funcionérios. Fungdes desempenhadas

1 Contabilista/Técnica oficial de contas °
1 Manutengio®
2 Auxiliares de limpeza
1 Coordenador
12 Licenciados em educagéo fisica
1 Mestre de Taekwondo
1 Licenciada em jardim-de-infancia

Numero médio mensal de utentes: 570

ORGANOGRAMA

)

Natagiio

Aeré6bica

Cardio-fitness e musculagio

Aerokids

[ Sala de estudo ]-

Taekwondo

]

Fig N.°10.0rganograma da Nagim
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HORARIOS 2003/04

GINASIO

O ginasio, local frequentado pela educagéo fisica do sector escolar, do
C.A.O. e também da formagao profissional, € um espago amplo melhorado
posteriormente com a colocagédo de espelhos, aquisicdo de steps, halteres,
bandas elésticas, colchdes, material de destreza e coordenagéo.

O horério de funcionamento para o exterior é todos os dias das 12:30 as
13:30 e das 18:30 as 20:30 com classes de aerdbica, ginastica infantil,

taekwondo.

CARDIO-FITNESS E MUSCULAGAO

A funcionar inicialmente numa sala anexa ao ginasio e face a solicitagéo
do exterior, esta sala, nao era suficiente para dar resposta as exigéncias quer
qualitativas quer quantitativas vindas da populagao externa.

Em 1999 foi criado um novo espago, o qual contemplou 10 estagdes de
cdrdio e aparelhos de musculagdo necessarios para um trabalho seguro e

eficaz.

A sala funciona diariamente com dois professores entre as 17:30 e as
21:30 horas.

NATACAO
A piscina com uma dimenséo (12 x 7 metros) e caracteristicas proprias

para dar apoio ao deficiente (temperatura a 32/33° e acesso a piscina com
escadas com pouca inclinagao).

No ano de 2003/04 funcionou das 7:50 horas as 24 horas com 24
classes de adultos, 10 classes de criancas, duas classes de jovens, duas

classes de bebes e uma de especial.

Cada classe de natagao tem uma lotagdo maxima de treze alunos,

excepto a de especial que € de 7 alunos.
SALA DE ESTUDO

A sala de estudo é um projecto recente (2000/2001) que visa

complementar as actividades desportivas, permitindo aos alunos que
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frequentam o 1° e 2° ciclo de ensino basico um apoio diario nos trabalhos de
casa com o complemento da actividade desportiva. Importa realgar que estes
alunos almogam conjuntamente com os deficientes, permitindo assim, um

conhecimento e interiorizagéo da realidade humana.
Horario de funcionamento:
Todos os dias das 8:00 as 19:30
EVOLUCAO DO NUMERO DE UTENTES
Dados retirados dos meses de Margo de cada ano. Estes dados apenas
contemplam os utilizadores com mensalidade fixa. Os anos de 1998 e 2000

correspondem respectivamente a entrada em laboracédo das Piscinas do Clube
Desportivo da Pévoa (1/10/1998) e Piscinas Municipais (17/01/2000).

600 —

500 -

400 |

Alunos

300 -

200 M m \° Alunos

10 31 37,5;| 38 39 404039!39i3840
19931994199519961997199819992000200120022003
Anos

Fig.N.° 11. Variagdo do n° de alunos entre 1993 e 2003

A natacdo foi a actividade que deu origem a escola Nagim e é sem
duvida a modalidade que contem maior nimero de utentes. As caracteristicas
da piscina fazem desta um local apropriado para a harmonizagdo entre a

actividade fisica e o bem-estar social. A temperatura da agua que ronda os
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33°C, propicia uma actividade direccionada para a iniciagdo e recuperagéo
fisica.

Durante os anos de 1995 a 1999 a piscina do MAPADI foi a unica na
Pévoa de Varzim. Este facto levou a um rigoroso controlo da qualidade, pois a
lista de espera superou o numero de utentes neste periodo. Actualmente conta
com 430 alunos distribuidos pelas classes de adultos, jovens, criangas e
bebés, assim como uma classe de ensino especial.

Posteriormente a 2000 com a abertura das piscinas do Clube Desportivo
da Pdévoa e das piscinas municipais, pensou-se que o afluxo de utentes iria
baixar, no entanto, a aderéncia continuou.

De realgar que é a Unica piscina na Pdvoa de Varzim que lecciona por
dia das 7:50 as 23:45 horas.

8 — Relacao: alunos internos/comunidade

Dos quadros analisados podemos inferir que o numero de alunos que
frequentam a instituicdo de acordo com os objectivos estatutarios é em numero
bastante inferior (fig. n.° 12) ao ndmero de alunos comunitarios (16% de alunos

internos e 84% de utentes dos servigos prestados a comunidade)

16%

84%

Fig. N.° 12 — Relagao de alunos internos e utentes externos

9 - Analise economicalfinanceira

As contas de 1993 a 2003, periodo tido em consideragéo e que
constam em anexo a esta analise reflectem o significativo esforgo de
investimento, mas também o ndao menos significativo crescimento da
actividade, do nimero de utentes apoiados e, necessariamente, do numero e

da dimensao das estruturas operacionais de apoio a esses mesmos utentes.
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O volume de actividade da instituicdo cresceu exponencialmente no
periodo em analise. Essa actividade resulta da misséo da instituicdo — apoio ao
diminuido intelectual, mas também, apds 1993 a disponibilizagdo ao exterior
das infra-estruturas desportivas do Centro.

O valor dessa actividade reparte-se entre subsidios estatais a actividade
social desenvolvida (cerca de 67% em 2003), donativos, outras receitas
directas do centro (21%) e receitas da Escola Nagim (12%).

Na fig. n°® 13 pode-se notar o peso significativo que foi ganhando a
escola Nagim apesar do crescimento da actividade estatutaria.

Evolugéo da Actividade

1 200 000
1 000 000

800 000+
600 000
400 000
200 000+

0

1991 1993 1995 1997 1999 2001 2003

VI Subsidios m Donativos e Outros O EscolaNagim

Fig. N.°13 Evolugao da actividade da Nagim

Atendendo ao enquadramento de IPSS desta instituicdo ndo é de
estranhar que os resultados liquidos ndao sejam particularmente significativos,
tanto mais que, com os investimentos que vai fazendo, o peso das
amortizagdes tem significado, nomeadamente quando analisado o indicador
“resultados de exploragdao” que sao permanentemente negativos, pois é pela
via dos proveitos extraordinarios que a conta de exploragéo incorpora subsidios
ao investimento directamente relacionado com as amortizagbes do ano.

Entre os diversos contributos das actividades do centro é
particularmente relevante o da actividade para o exterior, pois s6 no periodo de
1993 a 2003 permitiu atingir mais de 600 mil €, isto é 31% do total do Cash-
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Flow da organizagéo e 45% do valor do Cash —Flow das restantes actividades

do Mapadi para o mesmo periodo(fig. n.°14).

Cash-Flow Cash-Flow - Contributo %

250.000 100% §

200.000 80%

o, -
R | I
UMMM | AR RRR

0 : 0% ‘
1991 1993 1995 1997 1999 2001 2003 1991 1993 1995 1997 1999 2001 2003

150.000

100.000+

'm Actividade Directa m Activiade p/Exterior @ Actividade Directa m Activiade p/Exterior |

Fg.n.°14 Cash flow do MAPADI e das actividades externas

Entre os investimentos efectuados pela instituigdo ao longo da sua
existéncia salienta-se o centro da Pévoa de Varzim cuja obra foi concluido em
1993 e o Lar de Terroso cuja obra se iniciou em 2000 e que esta em fase de
conclusao.

No periodo de 1993/2003 estes investimentos totalizaram 3,2 milhdes de
€, num total de activo corpéreo de 4,6 milhdes de € (fig. n.°15) em 31 de
Dezembro de 2008.

Activo Corpdreo Bruto
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Fig. N.° 15 Activo Corpéreo Bruto do Mapadi
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Estes investimentos foram financiados por subsidios ao Investimento
(1,6 M€) e Cash-Flow da organizagao (1,8M€), o que ainda permitiu crescer as
disponibilidades em cerca de 200 M€, conforme se pode constatar no Mapa de

origens e aplicagoes de fundos que consta em anexo.
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Parte IV
TAREFA DESCRITIVA E ANALISE INTERPRETATIVA DAS
FONTES RECOLHIDAS.

1 — Descri¢ao das fontes recolhidas

1.1 - Entrevistas
ANTONIO LOUREIRO — DIRECGCAO

Qual é a missdo do Mapadi?

O Mapadi existe, como o préprio nome indica, para apoio a pessoa
diminuida intelectual, e a missdo & desenvolver iniciativas em coordenagéo
com a familia e com as entidades oficiais, no sentido de criar as melhores
condigdes possiveis para o desenvolvimento da pessoa com deficiéncia. Esta é
a missao do Mapadi, criar e proporcionar as condi¢des essenciais a pessoa

com deficiéncia interligando as iniciativas com a familia e as entidades oficiais.

Que objectivos tem o Mapadi?

Objectivos quantificados, o Mapadi gostaria de poder responder as
necessidades que o concelho da Pévoa evidencia na area da deficiéncia, ou
seja, o Mapadi gostaria de poder responder em termos de quantidade e
qualidade naquilo que essa populagdo necessita, devido aos protocolos
oficiais, muitas vezes essas “obriga¢des” ultrapassam o concelho e temos de

atender a pessoas de concelhos limitrofes.

Os objectivos do Mapadi, sdo claros para toda a populagdo, quer interna quer
externa?

Hoje na populagao externa ja ha um conhecimento muito profundo
daquilo que é o Mapadi. Qualquer cidadao sabe que existe o Mapadi e que
responde a determinadas necessidades, penso que nestes ultimos anos os
objectivos para a populacdo estdo bem claros, basta falar no Mapadi para as

pessoas saberem pelo menos o que é que estd em causa, podem nao
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conhecer no concreto, mas associam o Mapadi a deficiéncia intelectual, area
pela qual o Mapadi comegou, embora actualmente também tenha outras
deficiéncias associadas. Em termos de populagdo em geral tem melhorado
muito o conhecimento daquilo que é o Mapadi.

A nivel intemo, se as dezenas de pessoas que trabalham no Mapadi,
desde os vigilantes aos professores, ao pessoal da cozinha, etc., se a todos
eles chega essa comunicacado, se todas tém conhecimento de qual é o seu
contributo para que o objectivo seja atingido, posso dizer que estamos muito
aquém daquilo que é o nosso desejo, sabemos que temos que comunicar
melhor o nosso objectivo, o objectivo ndo chegara a todos, a mensagem ficara
mais proximo das pessoas mais ligadas a direcgdo, mas a medida que se vai
afastando na cadeia hierdrquica vai-se perdendo a sensibilidade para a causa
em si. Sabemos que temos que trabalhar, mas sao dificuldades proprias de
todas as organizagdes, mas ha um problema que é este, saber e estar ao
corrente dos objectivos passa por dar condicbes de realizacdo a quem
trabalha, condi¢des nao sé de entusiasmo, mas também de apoio de materiais
(aqui ndo temos problemas), mas também a nivel de remuneragao e aqui por
forca das nossas dependéncias também temos dificuldades que faz com que a

dificuldade da mensagem de chegar ao destino seja pouco real.

Qual a importancia da utilizagdo do Mapadi pela comunidade?

E importante para o crescimento e desenvolvimento das nossas criangas
e adultos esta vinda de pessoas ao Mapadi por forca da Nagim e da
fisioterapia, este convivio, este cruzar uns com o0s outros €& extremamente
saudavel e benéfico e proveitoso para ambos os lados. Para os alunos do
Mapadi e também para os do exterior, este encontro alegra o espago. Este
cruzar de pessoas leva a um convivio salutar e muito rico para ambas as

partes.
A abertura ao exterior como fonte de financiamento. E importante?

O peso destes recursos no orgamento geral do Mapadi ainda é muito

reduzido. Temos sentido alguma dificuldade em implementar algumas novas
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actividades, sentimos que temos potencial nao sé na parte do Mapadi, mas
também com aqueles que estdo ligados a este protocolo. As receitas
provenientes dessas actividades representam 30%, logo muito dependentes do
Estado. A nossa populagdo exige despesas muito elevadas. Por muito que as
actividades abertas a comunidade vao crescendo, e gostariamos que

crescessem 50 ou 100% ao ano, € sempre uma migalha no orgamento.

Era possivel ao Mapadi ter os espacos desportivos e a fisioterapia, com a
qualidade que tém sem a abertura desses mesmos espagos a comunidade?
Penso que nado. Estamos a viver momentos da economia nacional e
internacional & qual o dinheiro ndo chega e as entidades publicas sofrem com
isso porque, se corta logo ao elo mais fraco. As instituigdes como o Mapadi que
nao tém lobby’s serao das primeiras a ver reduzidos os apoios de que
necessitam. Mesmo cortando esses apoios o Mapadi continuaria a dar o apoio
aos utentes, porque nés fazemos uma gestdo muito rigida e “conseguimos
fazer omoletas sem ovos”. Se faltasse algo, poderiamos nao dar com tanta
qualidade, mas dariamos o que seria fundamental ou basico. No entanto,
reconhecemos que pela necessidade de servir o exterior (a nossa populagao
de deficientes ndo é muito exigente) que € mais reivindicativa, vai levar a que

0s nossos alunos beneficiem dessa exigéncia de qualidade.

As estratégias para a formagdo da Nagim e da fisioterapia, surgiu
espontaneamente, ou aquando da construgdo do centro tinham como objectivo
a rentabilizacdo desses espacos ao exterior?

Nao posso dizer qual foi a génese desse surgimento, porque nao
participei efectivamente, ja estava no Mapadi, mas néo participava na vida da
associagdo. Aquilo que sinto € que foi mais a capacidade das pessoas do
Mapadi ouvirem quem langou essa ideia, a direcgdo soube perceber e

aproveitou as actividades.

O Mapadi, sendo uma instituicdo particular, mas que na realidade depende do

Estado, passa pela estratégia da direc¢do ser auto-suficiente?
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Esse é um dos objectivos que esta patente ao longo dos anos na nossa
estratégia que é aumentar a nossa independéncia financeira em relagao as
instituicdes oficiais, sem as quais ndo poderemos passar e penso que temos
que estar sempre apoiados, mas é um dos objectivos importantes que é

efectivamente diminuir o grau de dependéncia do subsidio.

Que estratégias estdo a implementar para diminuir esse grau de dependéncia?

Aproveitando as estruturas materiais e humanas, mas mais as materiais,
desenvolver iniciativas que permitam que o Mapadi para além do apoio a
deficiéncia possa prestar servigos na area da saude, do lazer e do desporto.
Servigos que terdo uma dupla finalidade que é prestar servigos sem pér em
causa a concorréncia com outras entidades, aspecto que é fundamental,
servicos que sdo remunerados teriam uma receita importante para o seu
quotidiano e também tem outra virtude, que € o ambiente social que se vive

entre a populagao e o deficiente.

Estando a terminar o centro de Terroso que estratégias pretendem implementar
para fazer uma gestdo auto-sustentavel?

O centro de Terroso, neste capitulo de autonomia financeira, vai ter uma
possibilidade de se evidenciar mais fortemente dado que vai ter o centro de
emprego protegido, onde vamos ter que organizar uma actividade empresarial,
enquanto que nas actividades da Nagim e Fisioterapia os rendimentos tém uma
fungao supletiva. Primeiro estdo os espagos destinados aos alunos do Mapadi
e so depois entra o funcionamento ao exterior; sdo essas as regras do jogo. No
centro de terroso vamos ter uma estrutura prépria que vai desenvolver-se na
vertente empresarial e portanto podera vir a ser um projecto com alguma

autonomia financeira.
Para essa estratégia foi feita alguma analise do ambiente externo; como

decorrem as politicas, que necessidades sdo precisas na Povoa de Varzim,

que actividades os alunos do Mapadi podem desenvolver?
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As actividades econdémicas que se vao desenvolver sdo aquelas que
pela nossa experiéncia na area da deficiéncia, sabemos que sao as mais faceis
de desenvolver e implementar, quer pela execugao quer pelo que o mercado
solicita. Evidentemente que ndo vamos desenvolver uma actividade que é apta
para 0s nossos jovens mas que nao tenha escoamento, é evidente que tivemos
que desencantar algumas actividades que simultaneamente sejam exequiveis
na parte operacional e simultaneamente que o mercado “consuma” esses

produtos.

Existem algumas actividades previstas?
Sim. Temos trés ou quatro actividades que fazem parte aqui do curriculo

da formacéo profissional, que sao a floricultura, lavandaria e carpintaria.

Sabendo que a missao do Mapadi é servir a pessoa deficiente, gostariamos de
saber se tem sido feita uma analise da eficdcia e eficiéncia desse servico?

Os objectivos no Mapadi, ndo sao mensuraveis, pelo que é dificil de
quantificar. Durante muitos anos o Mapadi teve o feedback da populacao,
quando implementamos as grandes iniciativas, as grandes construgdes
participavam efectivamente na vida do Mapadi. Agora a participacdo nao é
muito forte, mas sentimos que as familias que tém ca as suas criangas, vivem
muito o Mapadi e reconhecem a importancia que o Mapadi tem nos seus
educandos. Como a populagdo em geral vem ao Mapadi, elas reconhecem que
0 Mapadi em termos de estrutura € uma entidade bem organizada e porventura
vendo o funcionamento também reconhecem essa qualidade. As entidades
publicas (camaras, junta de freguesia), pela facilidade que nos apoia e pela
disponibilidade que tem para nos ouvir e ajudar penso que o Mapadi estad a
cumprir os seus objectivos no apoio a deficiéncia, embora efectivamente nao
podemos quantificar, se estamos a 100 a 50 ou a 10%.Sabemos que estamos

a responder as necessidades das familias.

O Mapadi é uma associagdo que nasceu pelo voluntariado, porque motivo

neste momento so tem trés voluntarios (mais cinco da direcg¢&o).
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E uma questdo pertinente. Apesar de ter trés voluntarios ndo pde em
causa o voluntariado (técnicos, associados, etc.) das pessoas do Mapadi.
Poderiamos ter mais, mas o Mapadi nao esta preparado, o pior que pode haver
numa organizacdo é alguém disponibilizar-se para colaborar e a organizagao
nédo ter capacidade de resposta. Seria prejudicial para o Mapadi receber
voluntarios para os quais ndo temos capacidade de resposta, existem algumas

inércias e dificuldades de gestao neste campo.

DR. ANTONIO RAMALHO — DIRECCAO

Qual é a missdo do MAPADI?

Conforme consta nos Estatutos do MAPADI, visa a dignificagdo do
cidaddo com deficiéncia mental, em ordem a assegurar-lhe a plenitude do gozo
dos direitos do seu estatuto de cidadao; tem também como missédo, a
sensibilizacdo permanente de todos os cidaddos para a problematica da
deficiéncia, procurando assegurar em especial, o direito a saude, a educagao,
ao trabalho, a segurancga social e ao respeito. O MAPADI tem empenhamento
total no desenvolvimento de uma politica de prevengao da deficiéncia e de

recuperagao-integracéo do cidadao com deficiéncia.

Quais os objectivos da instituicdo?

A instituigdo tem como objectivo geral dar resposta global & problematica
da deficiéncia mental no concelho da Pdévoa de Varzim, desde a sua
prevencdo, a montante, até a problematica da 3° idade dos cidaddos com
deficiéncia mental, a jusante, passando pela intervengdo precoce,
escolaridade, formagao profissional, integracéo laboral, centro de bem-estar,
actividades ocupacionais, trabalho protegido e Lar residencial.

Os objectivos estdo bem claros entre todos 0s membros da instituicdo
(direcgdo, coordenadores, professores...)?

Os objectivos da instituicao vao sendo transmitidos e discutidos por toda
a comunidade educativa, desde os professores, terapeutas, auxiliares, pais,
etc., sendo de realgcar que ha especificidades caracteristicas de cada grupo,

como por exemplo, a parte financeira € fundamentalmente da responsabilidade
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da direcgdo, a parte pedagoégica dos professores, mas sempre em articulagéo,
melhor dizendo, em parceria efectiva, para que todos os intervenientes

participem na redefini¢ao dos objectivos e “remem” para o mesmo lado.

Que estratégia estd a adoptar o Mapadi, para concretizar esses objectivos?

A estratégia passa pela construcdo das estruturas de apoio aos
cidadaos com deficiéncia de forma segura, consolidada, com qualidade, ndo s6
nas estruturas fisicas, mas também nos recursos humanos, procurando as
fontes de financiamento disponiveis e estimulando a participagao da sociedade
civil na construgéao e no funcionamento do Centro. Quando o Centro actual foi
construido, o equipamento/mobiliario das salas foi oferecido por estruturas da
comunidade poveira, como as Caritas, os Rotarios, Construcdes Gomes do
Monte, etc e por varios particulares, o que faz a comunidade sentir uma certo
espirito de empatia da comunidade com o Movimento.

Em termos técnicos procura-se estimular toda a comunidade educativa,
proporcionando formagao técnica adequada e troca de experiéncias com outras

estruturas similares no pais e no estrangeiro.

Qual a importancia da utilizagdo do Mapadi pela comunidade?

A rentabilizagédo das estruturas, permitiu, conforme ja referi, o combate a
“subsidio- dependéncia” mas € duplamente interessante, pois permite aumentar
os recursos financeiros da instituicdo, mas ndo menos importante, o combate a
estigmatizacdo da problematica da deficiéncia mental.

Quando foi pensada a abertura do MAPADI ao exterior, tivemos algumas
resisténcias por parte da equipa técnica, que na sua opinido, as estruturas
criadas seriam apenas para apoio aos cidadaos com deficiéncia mental, com
financiamento especifico para tal e a sua utilizagao por pessoas externas ditas

normais, iriam provocar a diminui¢gao da resposta interna.

Os recursos externos (Nagim, fisioterapia...) sdo fundamentais para a
sobrevivéncia da Instituicdo? Porqué?

Os recursos externos actualmente, sdo uma mais valia para a melhoria
das condigbes de apoio aos cidadaos com deficiéncia, pois todos os “ganhos”
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sdo reinvestidos nesta unidade de apoio. Sem a abertura ao exterior dos
servicos de Fisioterapia, ndo seria possivel ao MAPADI ter esta especialidade
em funcionamento interno, fundamentalmente com a qualidade que lhe é
apanagio. O mesmo se passa com a piscina aquecida, pois 0s encargos com a
sua manutengao seriam insuportaveis para o MAPADI. Importa aqui referir que
a instituicdo tem apenas um Professor de Educagéo Fisica destacado pelo
Ministério da Educagéo, que a estar plenamente adstrito & piscina, apenas a

utilizaria semanalmente por um periodo de 20 horas.

Seria possivel aos alunos do MAPADI, usufruirem da qualidade dos
equipamentos (fisioterapia, piscina, gindsio) sem a contribuicdo da comunidade
através da mensalidade?

Conforme ja referi, ndo. Os custos do funcionamento destas estruturas
seriam incomportaveis para 0 MAPADI s6 com a utilizagao pelos seus utentes
internos.

Importa referir que o financiamento conseguido com a contribuigao da
comunidade é reinvestido em todas as areas do MAPADI, originando a
melhoria de respostas a problematica da deficiéncia.

A historia veio confirmar exactamente o contrario, isto &€, com a abertura
ao exterior, conseguimos ter financiamento e estruturas de qualidade, que de
outra forma nao conseguiriamos ter, nomeadamente a Piscina e a Fisioterapia.
A utilizacdo do MAPADI pela comunidade em geral, permitiu igualmente o
combate a estigmatizagdo da deficiéncia mental. A utilizagdo comum dos
espacos do MAPADI tem permitido uma entreajuda entre a populagao com
deficiéncia mental e a populagao dita normal, principalmente quando ocupam
espacos comuns, como é o caso dos balnearios, piscina e fisioterapia.

Por outro lado, além de “dar vida” a estrutura fisica, coloca a instituicao

como mais um recurso da comunidade poveira.

A construgdo do actual centro, foi pensado numa perspectiva de rentabilizagao,

ou essa realidade surgiu naturalmente?
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A rentabilizacdo do actual centro surgiu naturalmente, sendo a piscina
aquecida um exemplo pragmatico disso, pois o seu “funcionamento” implica
custos elevadissimos, completamente incomportdveis sé com os utentes
internos. Assim para que o MAPADI pudesse usufruir desse equipamento, foi
necessario encontrar uma estratégica para a sua gestdo, e em boa hora
encontramos técnicos especializados e empenhados que permitiram criar, com
o sucesso que lhe é reconhecida, a NAGIM.

O alargamento as outras areas, como é o caso da Fisioterapia e o

Centro de Estudos surgiu naturalmente com a experiéncia adquirida na NAGIM.

O futuro centro foi pensado, de acordo com o sucesso que tiveram neste
centro?

O novo Centro surge como uma necessidade natural de dar resposta
cabal & problematica da deficiéncia mental no concelho da Pévoa de Varzim.
As pessoas vao envelhecendo, e os pais dos cidadaos com deficiéncia mental
tém necessidade de ter estruturas de resposta para os seus filhos, dai criarmos
o Lar Residencial e o Centro de Actividades Ocupacionais.

No entanto, com a criagdo do Centro de Trabalho Protegido na mesma
area fisica deste Centro, vamos procurar continuar com esta politica de

rentabilizagao das estruturas, e numa politica de auto-suficiéncia da Instituigao.

Nos objectivos passa pelo Mapadi ser auto-suficiente?

Uma das caracteristicas que distingue o MAPADI das outras Instituigdes
Particulares de Solidariedade Social é a abertura das suas estruturas ao
“exterior”, isto é, a comunidade onde esta inserido, trazendo a populagédo a
utilizar as suas instalagbes, pagando os respectivos servigos. Esta prestagédo
de servigos a comunidade em geral, permite a rentabilizagédo das instalagdes e
dos investimentos, o que possibilita encaixes financeiros que nos levam, de
alguma forma, a fazer o combate a “subsidio-dependéncia”...

O Estado tem vindo a diminuir a comparticipacdo nas despesas destes
Centros e portanto ha que procurar solugées alternativas de financiamento, em

concorréncia correcta com as estruturas existentes na comunidade.
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Quais as estratégias para aumentar os recursos financeiros. Quer no Mapadi
actual, quer no de Terroso?

A primeira estratégia na obtencéo de recursos financeiros, é a exigéncia
aos organismos do Estado de cumprir com as suas obriga¢des constitucionais,
pois se fosse o Estado a gerir directamente estes equipamentos, teriam de
assumir os encargos a 100% e com custos certamente mais elevados.

No MAPADI actual, temos em vista alargar algumas estruturas ja
existentes, nomeadamente a Fisioterapia e a Musculagdo e criar novas
valéncias para apoio aos cidadaos com deficiéncia e a comunidade em geral,
como é o caso da Talassoterapia.

Junto ao novo centro em Terroso, esta previsto e ja aprovado um
projecto de criagao de duas areas de Trabalho Protegido, mais concretamente
Lavandaria Industrial e Hortofloricultura, que vai permitir a rentabilizagao da
méo-de-obra dos cidadaos com deficiéncia mental e criar novos postos de
trabalho para os cidadaos ditos normais.

Num futuro préximo e na area do Lar Residencial, pensamos poder criar
vivendas familiares para a populagao idosa do concelho, com fins lucrativos,
utilizando e rentabilizando os recursos existentes e disponiveis na estrutura

existente.

A estrutura hierdrquica do MAPADI, sofreu alteragbes? Qual o Motivo?

Ao longo da sua pequena histéria de cerca de 27 anos, o MAPADI tem
passado por algumas reestruturacgdes, situando-se mais ao nivel de reformas
do que “revolucdes”. E obvio que quando o MAPADI nasceu como estrutura,
em 1979, tinha uma “escolinha” em instalagdes alugadas, com capacidade de
30 alunos (apenas tinhamos sector escolar), e era uma carrinha da Policia local
que executava o transporte dos alunos.

Em 1989, com as actuais instalagdes, passamos a ter cerca de 140
alunos utentes, sendo 65 alunos do sector escolar, 50 utentes do Centro de
Bem-estar e Actividades Ocupacionais e 25 formandos na area de Formacgao
Profissional. Neste crescimento progressivo, foi necessario criar estruturas

entre-médias de gestdo. De um director pedagdgico inicial, passamos a ter um
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Coordenador Administrativo que representa a Direc¢do na gestao do dia a dia,
e 3 Coordenadores Técnicos, (Escolaridade, CAOS e Formagao Profissional).

E evidente que a prépria Direcgdo do Centro passou por transformagdes ao
longo do tempo, principalmente na divisdo de tarefas entre os seus membros,
procurando adequar a ac¢ao de cada um a sua prépria formagao e experiéncia.
Importa aqui referir que num futuro préximo, vamos ter 2 novas Valéncias no
Centro de Terroso (Lar Residencial e Trabalho Protegido), para as quais a
Direccao tera que procurar novas formas de gestdo, que devera passar pela
atribuicdo de “Pelouros” entre os seus membros e eventualmente a alteragao

dos estatutos para aumentar de 5 para 7 os elementos da Direcgao.

Fizeram alguma afericdo aos alunos do MAPADI, para perceber o quéao
importante foi a integracdo da comunidade no Mapadi?

A afericado é feita principalmente de modo empirico, mas seria
interessante a sua abordagem de forma cientifica.

Aqui estd um desafio a que vamos procurar dar resposta brevemente.

Tem sido feita alguma avaliagdo aos objectivos iniciais? Quais os resultados?
A avaliagdo tem sido feita ao longo do tempo, o que tem permitido a
reformulagdo dos objectivos, e a inovagcao das respostas nesta area de
intervencao.
O MAPADI nasceu para dar resposta aos cidaddaos com deficiéncia
mental que nao tinha resposta nas estruturas oficiais, como Escolas Publicas, e
foi aperfeigcoando e alargando a sua area de intervencdo, sendo actualmente

uma referéncia na comunidade local pela sua intervencao social.

Como sabemos, o Mapadi realizou intercambios com outras associagoes
estrangeiras, qual foi o feedback?

O MAPADI tem procurado colher e trocar experiéncias com outros
Centros similares na Europa, como é o caso de Espanha, Franga, Alemanha e
Suécia.

Apenas em Espanha, mais concretamente em Barcelona, encontramos

algo parecido com esta experiéncia do MAPADI, numa estrutura com Piscina,
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Ginasio e Musculagao, que foi cedida pela autarquia local a Associagdo que
gere os Special Olimpics espanhdis para apoio aos cidadaos com deficiéncia.
Esta organizacao da apoio aos cidadaos com deficiéncia da regiao e rentabiliza
as instalacoes abrindo a utilizagdo aos cidadaos ditos normais, permitindo
angariar fundos para financiar os Special Olimpics espanhdis.

Quanto aos outros paises, julgo que temos sido referéncia positiva,
nesta forma de gestao dos recursos, do que se deve fazer em relagao a estes

centros de apoio a cidadaos com deficiéncia.

A direcgao tem algumas medidas para medir a eficiéncia e a eficacia da sua
gestao?

Em termos financeiros temos elementos objectivos que nos permitem
aferir da boa ou ma gestao dos recursos disponiveis, no entanto, em termos de
concretizacdo de outros objectivos sociais e humanos, como é o caso da
integracao social e laboral dos utentes, é sempre dificil de mensura-la.

Com esta pequena reflexdao, espero ter contribuido de alguma forma
para o esclarecimento da GRANDE vivéncia que é apanagio deste Movimento
de Apoio de Pais e Amigos ao Diminuido Intelectual.

Como dizia Edmund Burck no século XVIII: “Ninguém cometeu maior
erro, do que aquele que nada fez, porque era muito pouco aquilo que podia

fazer”...
DR.? EUNICE NEVES - COORDENADORA DO C.A.O.
Qual é a missdo do Mapadi?
Contribuir e ajudar a populagéao deficiente, aos fins a que se destina a
instituigao.
A missao esta a ser cumprida pelo MAPADI?

Esta, a equipa da o maior contributo possivel de forma a proporcionar o

bem-estar a populagéo.
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Os objectivos do Mapadi estdo no caminho certo?

Sim, que é proporcionar o bem-estar a esta populagéo.

A utilizagao das instalagbées pela comunidade é importante? Porqué?
E importante, porque normalmente as pessoas t&m um estigma face aos
deficientes, e a vinda deles contribui para a aceitagdo pela comunidade dos

deficientes.

Conhece outras instituicdes como o Mapadi? Entende que a gestdo do Mapadi
esta a ser bem conduzida?

Sim conhecgo. Ao principio a instituicdo era mais fechada, agora alargou-
se também pelas questdes monetarias, as IPSS sao instituicdes sem fins
lucrativos, mas tem que viver de alguma coisa, e se as instalagbes podem
contribuir para 0o aumento das receitas, e simultaneamente o aumento de
actividades que os nossos alunos véao ter, porque nao? Desde logo que essas

actividades nao prejudiquem os objectivos do MAPADI.

As pessoas ao frequentarem as instalagées, de uma certa forma contribuiram
para a melhoria dessas instalacées, isso é visivel?

Sim. Contribuiu ao nivel monetério e também ao nivel social, o que para
nds é mais importante, pois eles véem as rotinas dos alunos, falam com eles,
por exemplo na Fisioterapia, os utentes externos estdao ao mesmo tempo que
0s nossos alunos, os alunos falam das necessidades que tém e as pessoas
contribuem. Houve pessoas que j4 ofereceram um computador a um aluno
para casa, outro inseriu um aluno numa equipa de jovens da igreja. O nivel

social € muito importante, pois convivem e até ajudam.

A estratégia de abrir as instalagées ao exterior, foi planeada?

Como trabalho aqui ha 5 anos, nao sei qual foi a estratégia delineada.

O centro de Terroso, estd a ser construido tendo em vista uma gestao

semelhante a esta?
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Este centro vive também com as ajudas que a instituicao presta ao
exterior, no centro de Terroso tera que haver as mesmas preocupagoes, pois
nao se pode viver sé de subsidios. Se pudermos rentabilizar melhor e penso

que a direcgédo tem essa intengdo, nomeadamente no emprego protegido.

Do que é que os alunos mais gostam no MAPADI?

Gostam do convivio que lhes é proporcionado ca dentro, porque em
casa estdo isolados e fechados e eles gostam também das actividades que
Ihes sao proporcionadas, pois nao tém outras possibilidades de as realizar,
desde o banho até as actividades de piscina e musculagao que nao esta ao

alcance de muita gente, muito menos destes miudos.

DR. ABEL MACEDO - COORDENADOR DO SECTOR ESCOLAR

Qual é a missdo do MAPADI?
A missdo € educar, reabilitar e integrar o cidadao com deficiéncia

mental, que geralmente tem outras deficiéncias associadas.

Quais sdo os objectivos do Mapadi?

Tem como objectivos a formagao profissional, para aqueles que tém
capacidade, e também desde que a sociedade os receba e pela sensibilidade
dos proprios empresarios. Os objectivos passa pela integracdo de todos
aqueles alunos que nos é possivel integrar num meio e numa conjuntura
econémica muito forte.

Também tem como objectivo a sensibilizacdo da populagéo para apoiar
e ver o cidadao deficiente com outro tipo de olhar, dar-lhes dignidade e
evidentemente dar-lhes todos os cuidados que eles merecem. O préprio meio
politico ao obrigar as organizagbes particulares a terem adaptagbes nos
edificios para que qualquer cidadao possa usufruir delas na sua plenitude, nao

sdo s os servigos publicos.

Considera importante a utilizacdo das instalagées do Mapadi pela comunidade?
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E fundamental. A nossa interaccdo com o exterior é fundamental pela
desmistificagdo de preconceitos que ainda vai havendo, e demora geragées a
eliminar, e o contacto que eles tém com o exterior no Mapadi, pela atitude e
valores que essas pessoas transportam vao servir de modelos. Também pela
parte financeira que, como sabemos, é importante e que sem isso o Mapadi

nao sobrevive.

A abertura a comunidade foi importante como fonte de financiamento?
Os numeros falam por si, sem isso o Mapadi néo poderia crescer e nao

conseguiria sobreviver.

As pessoas ao frequentarem as instalagbées, de uma certa forma contribuiram
para a qualidade das instalagdes, isso beneficiou as instalagées. Que
beneficios tiraram os alunos da instituicdo?

Esses espacos sdo partilhados por todos, se existe uma mais valia é
obvio que vai beneficiar toda a populagéo. Por outro lado é a parte comercial
que nao podemos ignorar. Agora como existe muita concorréncia nos sectores
que o Mapadi oferece é légico que é a qualidade que conta. Essas melhorias

ao nivel de balnearios, piscina, ginasios, etc. vai beneficiar os nossos alunos.

Alguma vez foi prejudicada a actividade dos alunos do Mapadi, devido a

utifizagao das instalagées pela comunidade?

Nao. E tudo uma questdo de organizagéo, se tudo estiver programado,

cada um sabe qual é a sua funcao.
Que beneficios trouxe essa interacgdo para os alunos do Mapadi?

Primeiro a comunidade “olha” para os deficientes com outra atitude. Para
0s nossos utentes, aqueles que tém mais percepcdo, também gostam de

interagir com a comunidade, conversar um pouco de tudo.

O Mapadi ao abrir as suas instalagbes estd a fugir a sua missao principal?

103



N&o. Ao contactar com as pessoas sem deficiéncia fazendo-lhes sentir
que a atitude para com o deficiente deve ser de dignidade, estamos a fazer
algo que é benéfico para com os deficientes. O trabalho n&o € so directo, mas

consegue-se objectivos para os deficientes trabalhando com os outros.

A estratégia que estd a ser utilizada pelo Mapadi, foi previamente delineada ou
surgiu espontaneamente?

Assisti a essa interaccdo e é como tudo na vida. A instituicdo foi
crescendo e a oportunidade surgiu. Lembro-me que na altura havia receios, e
felizmente correu tudo bem e foram conseguidos bons objectivos que é a

dignificagao do deficiente.

Conhece outras instituicées. A gestdo do Mapadi esta a ser bem conduzida?
Cada associagao segue um caminho, mas tém que se adaptar ao meio.

O Mapadi deu uma resposta as necessidades do meio e simultaneamente

recebeu desse meio, nas outras instituicdes a acgao passa sempre pela ligagao

ao meio, a interacgao é fundamental.

Do que é que os alunos mais gostam no MAPADI?

Depende do nivel de deficiéncia, dos meios que cada um tem em casa
(comida, banhos, etc.), ha aqueles que gostam das actividades ludicas, outras
académicas, outros profissionais para aprender uma profissdo, mas também
temos em atengao o ritmo individual de cada um para concretizar os objectivos

propostos.

DR.? HELENA CASTRO-COORDENADORA DA FORMACAO PROFISSIONAL

Qual é a missao do Mapadi?
A missao do Mapadi é dar resposta a populagao deficiente mental do

concelho da Pévoa de Varzim, dar uma resposta abrangente, quer seja ao nivel
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educativo, social ou da integragdo, portanto, dar atendimento e melhoramento

a populagao deficiente do concelho.

Essa missédo estd a ser cumprida?

A todos os niveis ndao. Entendo que ainda falha em alguma areas.
Primeiro dos 0/6 anos estamos agora a colaborar nos apoios educativos, mas
falta resposta a criancas que nao estao integrados em lado nenhum, e nés nao
entramos em nenhum programa ou projecto que possa dar essa cobertura.
Depois a questdo dos adultos para os quais ndo ha uma resposta global, pois
temos uma lista de espera perto de sessenta pessoas para integragdo no
Mapadi, em centro de actividades ocupacionais ou areas ocupacionais
especificas.

Internamente existem algumas areas que nao dao uma resposta
abrangente, a parte da formacao profissional precisava de areas especificas,
de grupos mais pequenos, as respostas estdo a ser dadas, mas ha algumas
coisas que poderiamos melhorar. A parte do lar e da residéncia, o apoio as
familias, nomeadamente aos fins-de-semana, ainda ha muitas respostas que

nao estao cobertas.

Quais os objectivos do Mapadi?

O Mapadi nasceu e cresceu para dar resposta a populagao deficiente e
é por ai que temos que nos direccionar. Ha alguns desvios pelo caminho mas
penso que os objectivos sdo sempre 0s mesmos. Senao tinha que mudar o
nome, os estatutos, etc.

Os objectivos estao claramente esclarecidos por todos os técnicos?

Talvez os técnicos ndo tenham a percepgdo desses objectivos. Mas
essa competéncia passa por nds, coordenadores, que temos de fazer passar
essa mensagem.

A direccao passa esses objectivos para os coordenadores e mesmo a
angustia de saber que caminhos hdo-de de seguir para conseguir meios para

sustentar a estrutura.
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A estratégia esta a todos os niveis a ser delineada para cumprir a sua
missdo, tenho medo que fujam desse caminho, que a estratégia seja
desvirtuada, sobretudo se mudar esta direcgdo. Nunca sabemos quem vem a
sequir.

As direcgdes das instituicbes sao voluntarios, e passa um pouco pela
direcgao que vier, a grandeza das organizagoes é atractivo e esta direcgao nao
é eterna. Sabemos que esta direccao é extremamente rigorosa com o controle

e qualidade da gestao.

Que objectivos existem para o Mapadi?

Os objectivos que existem para a area pedagdgica, por vezes arrastam-
se por falta de equipamento. Por exemplo, a maquina da relva esta avariada,
conseguimos porque Terroso precisou, € como os alunos fizeram um bom
trabalho, 14 se conseguiu duas maquinas. E esta magoa que por vezes temos,

nao queremos chegar/pedir e ter tudo, mas por vezes custa um pouco.

Concorda com a rentabilizagao dos espagos?

Concordo perfeitamente.

A rentabilizagdo de alguma forma prejudicou as actividades dos alunos?

No inicio em termos de carga horaria prejudicou um pouco, conjugar
tudo foi dificil, os alunos inicialmente faziam mais piscina, mas depois tivemos
que reduzir. Depois tivemos que ter horarios mais rigidos e mexeu com o0s
apoios aos balnedrios. Também quando me retiraram espacos para criar a sala
de estudo e a sala de musculagdo mexeu um pouco comigo. Tinhamos ali a
hotelaria e o recreio nesses espagos, houve uma mudanga e adaptacéo e tudo
que é mudanca e adaptagdo da crise, da choque, foi um choque imenso com

0s monitores.
A relagdo com a comunidade é importante?

E muito importante. Foi um choque muito grande no inicio, sofremos

imenso, nds técnicos, porque as criangas nao sofrem, evidentemente que os
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embates somos nds que os recebemos e em termos de alguns cuidados que
nao tinhamos e que tivemos que passar a ter. Viver com eles em determinado
contexto é mais facil, as pessoas tiveram que adequar a sua propria linguagem,
a sua prépria maneira de estar com eles. Por exemplo, ao levar a aluna a
piscina, a forma como nos dirigiamos aos alunos num contexto mais fechado é
diferente de quando nos balnearios esta alguém exterior aos técnicos e alunos.
A forma como falamos pode tornar-se agressiva para as pessoas externas.

Houve dois a trés anos que tive que ajudar as colegas na forma como
lidavam com os alunos, porque poderia ser um choque para o “exterior’.Ainda
hoje temos alguns problemas, por exemplo com os miudos da formagéo
profissional nos balnedrios, mas as pessoas também nao valorizam tanto esta

forma de estar.

A abertura & comunidade foi benéfica para o Mapadi?

Foi benéfica. Economicamente, socialmente, pelos processos de
integragdo, por tudo isso foi benéfico. Sé tenho um pouco de medo pelos
excessos, nés sabemos que estatisticamente diz-se que uma populacgédo é x,
quando a média é aquela, quando ultrapassa essa média, os objectivos
comegam a passar para o outro lado, estes sdo 0os meus receios que podem ou

nao ter fundamento.

A fungdo primordial do Mapadi esta a perder-se em fungdo dessa abertura a
comunidade?

Acho que nao, mas tenho o receio de que...Nao é o processo de
rentabilizar as instalagdes, que pde em causa, &€ se comegarmos a aumentar os
objectivos de fazermos mais coisas, e se o nimero de pessoas que vem do
exterior comega a ser bastante superior ao interno, esses utentes abafam-nos.
O que me preocupa é a prevaléncia nas instalages, se um dia esse nimero
for superior aos deficientes, esses utentes vdo comegar a pensar nas respostas
que a instituicao lhes da, e os deficientes vao ser os “pobrezinho que estao

para ali”.

107



A abertura ao exterior contribui para a melhoria dos deficientes?

Sim. Directamente ndo, mas na parte econdmica para poderem ter
outras valéncias e outras respostas. Estou de acordo, pois temos essas
respostas, por exemplo as desportivas, todas ca dentro, quando dantes
tinhamos que sair para as piscinas da Sopete ou de Vila do Conde. Dantes

tinhamos problemas de transporte, de pessoal.

Foi importante a abertura ao exterior como fonte de financiamento?

Nao fago ideia. Economicamente nao sei quanto custam a construcao e
manuteng¢do desses equipamentos. Ougo dizer que se ndo viessem pessoas
de fora era impossivel suporta-la.

Se o dinheiro que supostamente € ganho num lado é investido noutro,
néao sei. Sempre tivemos dificuldade para conseguir algo, foi sempre preciso
lutar muito pelas coisas.

Ao melhorarem os equipamentos para o exterior, nds beneficiamos
porque também os utilizamos, os balnedrios, a hidromassagem, quando

beneficiam as estruturas nés também beneficiamos.

A estratégia mudou com a abertura a comunidade?

Sim. Na primeira casa que o Mapadi tinha era muito pequena que nao
podiamos fazer nada que ndo a resposta especifica a nossa populagéo.
Tentamos evidentemente uma integragdo na comunidade através de varias
actividades, mas ndo podiamos crescer muito mais, quer pela equipa, quer
pelos espagos, etc. Quando passamos para o actual centro os objectivos e
horizontes alargaram-se, sobretudo pelo tipo de construgdo que se optou,
porque se optassem por outra construgao como existe noutros centros, que séo
construidos limitadamente para aquele tipo de populagéo, ao optar-se por uma
construgdo mais abrangente, que tivesse valéncias que pudesse ser utilizada

por outro tipo de pessoas.

A construgao foi estratégia, ou foi o acaso que originou essa polivaléncia?
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Acho que foi 0 acaso. Quiseram logicamente fazer uma obra excelente,
com boas condigbes, que desse respostas muito abrangentes que para nés foi
positivo, depois quase que pelo acaso sobrava alguma coisa, e dai emergiu dar
uma solugdo a essas instalagdes e rentabilizar um pouco esses espagos. Ea

minha opinido, mas a direccao é que podera dar essa resposta mais objectiva.

A estratégia ndo estd a seguir a missdo?
As vezes foge um pouco, em termos da qualidade, ndo quer dizer que
em termos de objectivos. Os caminhos as vezes tém uns desvios. S6 agora

conseguimos uma televisao para a F.P.

Que alteragbes provocou a entrada da comunidade no Mapadi?

Provocou uma mudanga nos técnicos, na maneira de estar com os
utentes, tiveram que se adaptar, controlarem um pouco a sua forma de estar.
Os alunos adaptaram-se espontaneamente, alguns comportamentos tivemos
que os alterar, porque havia alunos que estavam habituados a ter o seu espacgo
no balnedrio e tiveram que o parilhar, por vezes havia desvios e os técnicos
tiveram que ter mais controlo.

Alguns alunos fizeram amizades com os utentes e mesmo para a
populagao ficou a conhecer um determinado mundo de uma forma mais intima,

mais proxima.

A direcgéo esta preocupada com esses alunos, que actualmente ndo tém lugar
no Mapadi?

Sim. Terroso € uma resposta para a populacdo adulta e para aqueles
gue nao tém emprego na sociedade. O centro de emprego protegido serda uma
resposta para esses alunos que ndo tém mercado de trabalho. A direcgao esta
preocupada em dar resposta ao que falta e estdo a prosseguir esses
objectivos, disso nao tenho qualquer duvida.

Mesmo da estimulagado precoce, também estdo, embora seja dificil
porque é uma franja da populagdo que nao fizemos acordos com ninguém.
Temos tentado, mas ainda nao conseguimos.
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O Mapadi consegue viabilizar esses projectos?
Assumir sozinhos essa valéncia € muito dificil, porque os saldrios aos
técnicos, funcionarios e todo o apoio necessario sdo praticamente impossiveis.

S6 atraves de protocolos e acordos.

O Mapadi apesar de ser uma instituicao particular, de particular tem pouco?
Sim tem pouco, porque depende de varios Ministérios. Por exemplo o
Lar de Terroso, teve que ter acordo da Seguranga Social, eles tiveram que
concordar com o projecto, mesmo para comegar a funcionar, temos que fazer
um acordo para darem uma verba para cada utente, mesmo assim nao chega,

ai é que entra o resto do particular.

O Mapadi tem estratégias para cobrir essa parte do particular?

A parte desportiva € uma ajuda importante e penso que em Terroso tém
ideia do centro de emprego protegido que sera lavandaria industrial e
horticultura/floricultura que irao fazer para o exterior para rentabilizar e ajudar a

estrutura do Lar.

Fazem com paixao?
Sim. Todos estao entusiasmados com o Mapadi.

Fazem uma gestao apertada, mas para néo haver desperdicios.
Do que € que os alunos mais gostam no MAPADI?

Do carinho e afecto das pessoas, da maneira de estar com eles, depois
das actividades, desportivas. Para eles, vir para o Mapadi é a paixdao da

natagéo, do jacuzzi, outros os mais profundos é a fisioterapia a nebulizagao e a

ginastica respiratéria porque Ihes da alivio.

DR. ANTONIO CASTRO - PROFESSOR DE EDUCACAO FISICA

Qual é a missdo do Mapadi?
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A missdo passa por cumprir 0s seus compromissos estatutarios, ou seja,

apoiar o cidadao diminuido intelectual.

Quais os objectivos do Mapadi?

Os objectivos sdo cumprir os planos propostos no inicio de cada ano
lectivo para cada sector e dentro destes realizar as tarefas propostas para cada
disciplina. No caso da educacéo fisica de acordo com cada modalidade temos
objectivos especificos que passam por aspectos técnicos e tacticos da
modalidade. Os alunos com apoio individualizado, os objectivos passam por

alcangar a autonomia individual, nas actividades basicas do dia a dia, etc.

Qual a importancia da relagdo do Mapadi com a comunidade?

Do ponto de vista econdémico, naturalmente que uma instituicdo como
esta necessita de rentabilizar os seus espagos depois das horas lectivas. A
parte lectiva (interna) ndo é suficiente para manter instalagdes como estas,
naturalmente que a partir da hora lectiva ter pessoas a usufruir e a pagar o uso
dessas instalagdes & importante. No segundo aspecto era importante uma
relacdo mais préoxima da pessoa com deficiéncia com a sociedade e abrindo
as instalagbes a comunidade a uma maior relagdo entre os deficientes e a

populagédo.

A drea da educacéo fisica é aquela que mais utilizadores externos possui,
alguma vez prejudicou o trabalho, esta estratégia da abertura ao exterior?

Nao. Se ¢ algo que esta planeado e organizado no inicio do ano, néo é
incompativel estar aberto ao exterior e ndo me prejudica essa abertura. Tenho
os meus espagos definidos no inicio do ano quer na piscina, ginasio,

musculacédo, pelo contrario cria uma situagao benéfica para ambas as partes.

Existem beneficios em termos de qualidade devido ao envolvimento do Mapadi
com o exterior na actividade da educacgéo fisica?

Um dos aspectos tem a ver com a rentabilizagdo dos espagos. A
exigéncia sendo maior por todos, as condigdes de materiais e espagos tém que
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ser melhorados para satisfazer toda a gente. Se toda a gente “reivindicar”
havera melhores condigdes, logo todos beneficiam. Quando trabalhei no
Mapadi antes da abertura deste centro, nao tinhamos estas condigbes, o apoio
era muito menor, mas do ponto de vista econdmico melhoramos as condigoes

e beneficiamos em todos os aspectos.

A estratégia que estd a ser ulilizada pelo Mapadi, ao abrir as portas a
comunidade é uma forma correcta de gestdo?

N&o tenho o conhecimento de outras situagées o que me limita um
pouco, no entanto a minha opinido é de que reconheco que poderia haver
algumas coisas que poderiam estar melhor nesta relagao; pelo facto da
comunidade utilizar estas instalagdes, mas uns trabalham de um lado,
terminam a actividade e saem. Nao ha uma relagdo mutua entre as duas
partes. Ha actividades que uma parte organiza (institui¢édo) e n&o inclui a outra
parte; a outra parte de organizagdo de eventos, festas, etc., que os utentes
externos usufruem e nao incluem a parte interna. Penso que deveria haver um
conjunto de actividades que incluissem as duas partes. Ha uma ou outra, mas
deveria haver mais. Se é o mais indicado ou néao, nao sei, mas penso que é

mais benéfico para ambas as partes.

Os objectivos deveriam ser direccionados para haver uma ligagdo mais
proxima entre as “duas partes”?

Penso que no inicio do ano lectivo deveriam programar algumas
actividades conjuntas. O Mapadi trabalha simplesmente com o objectivo de
rendimento de rentabilizagdo dos espagos e ndo com o objectivo de trabalho
conjunto, estdo mais preocupados com a gestdo. (naturalmente que se
preocupam com os deficientes, mas ha uma maior preocupacao para a

rentabilizagao dos espacos).

Com a melhoria na qualidade dos materiais, Alcancaram-se melhorias no

desenvolvimento dos alunos?

112



Sem duvida. A sala de musculagdo para alguns alunos é importante,
assim como os tapetes, e outros materiais de natagao que nao teriamos se nao
tivéssemos as classes de natagdo, no fundo os dois grupos conseguem ter
melhores condigdes, pois sdo0 mais pessoas a exigir e a querer melhores

condigdes.

Face ao numero de utentes internos (deficientes) entende ser necessarios mais
professores de educacgao fisica?

Para mim é um ponto que nao tem discussdo. O Unico sector com um
profissional de educacéo fisica e desporto é o sector escolar. Acho muito pouco
ser sO a escolaridade a ter um professor de educagéao fisica. Os alunos tém
educacao fisica até aos dezoito anos, a partir dai ndo quer dizer que nao
tenham, mas ndo tém o acompanhamento com um profissional. Naturalmente
que a parte da rentabilizagdo também conta e uma pessoa especializada fica
sempre mais cara do que um auxiliar a dar essa actividade, que pode
desenrascar. Um professor de educacao fisica ndo chega, logicamente que os

outros sectores também deviam ter um especialista nesta area.

JOAO VILAS BOAS - SECTOR ADMINISTRATIVO
Qual é a missdo do Mapadi?

Dar resposta as necessidades dos deficientes

Quais séo os objectivos?
Essencialmente a plena integragdo do cidadao deficiente mental na

sociedade, a todos 0s niveis.

A estratégia utilizada pela direccdo é a mais adequada para cumprir os
objectivos?
Estou convencido que sim, embora eventualmente fosse benéfico uns

pequenos ajustes em algumas areas, nomeadamente naquelas que possam
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ser rentaveis (ex. fisioterapia e formagdo profissional, sala de
cardio/fitness/musculagao).
Cada vez mais a Direcgao deve estar consciente que tera de ter a sua propria

autonomia financeira.

A relacdo com a comunidade melhorou apds a abertura ao exterior?

Sem duvida. A relagdo das pessoas exteriores que passaram a utilizar
as instalagdes do MAPADI melhorou bastante em relacéo a Instituigao. Ao
frequentarem as instalagdes acabam por entender o funcionamento e o que € o
MAPADI.

Havia o receio e o medo de partiiharem os mesmos espagos. Tivemos

essa ousadia e o resultado esta a vista de todos.

A qualidade demonstrada pela instituicdo a que se deve?

Em grande parte a boa gestdo dos recursos existentes, quer fisicos quer
humanos. E lema da Direcgéo que a Instituigao ofereca boa qualidade aos seus
utilizadores, tentando manter os equipamentos sempre em bom funcionamento
(o que nem sempre é possivel devido a grande carga horaria a que estao
sujeitos) e com um nivel elevado de higiene e seguranca.

... @ creio que, por outro lado, também ao respeito que a grande maioria dos
utilizadores tém para com o MAPADI, dada a boa relagdo existente todos

sentindo-se em casa.

A rentabilizagdo das instalagdes é importante para o Mapadi?

E. Se a Direccdo ndo decidisse rentabilizar as instalagbes com a
abertura ao exterior certamente que hoje os alunos do MAPADI nao utilizariam
a piscina, pelo menos com agua bem quentinha, ndo teriam os materiais
técnico-pedagdgicos para as aulas de educacao fisica e outros materiais que
se foram adquirindo ao longo do tempo, com verbas oriundas dos utilizadores
das nossas instalagdes. Muitos dos nossos alunos nao teriam acesso aos
tratamentos de fisioterapia, essenciais para muito deles, se também esta area

nao fosse aberta ao exterior.
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A estratégia do Centro de Terroso também passa pela Rentabilizagao?

Claramente. Posteriormente e com a entrada em funcionamento do
Centro de Emprego Protegido a rentabilizagdo dos espacos e dos recursos
humanos tera que ser uma prioridade.

1.2 - Documentos oficiais

Relatdrio e contas

1992

Referencia a conclusdo do Mapadi e consequente entrada em
funcionamento do parque desportivo, hidroterapia e sauna.

“Podemos agora dedicar-nos a organizagao e funcionamento interno, a
rentabilizagdo dos espagos, assim como a obtengdo dos meios que permitam
um dia a dia sem sobressaltos”( Aparicio Quintas).

O relatdrio referencia a entrada em funcionamento da piscina aquecida e
projectam a abertura ao exterior para o ano de 2003. Abertura essa que vai
fazer face as despesas que os equipamentos acarretam. De realgar que os
equipamentos vao colmatar uma falta destes no concelho. Para além destes
retornos reforgam os beneficios que os alunos possam usufruir.

A fisioterapia ficou para mais tarde, quando for concretizado o acordo

com o Ministério da Salde

1993

Caracterizam este ano como o da estabilidade, dando énfase a uma
nova fase na vida da Instituicho — melhoraram significativamente os servigos
prestados quer a populacao deficiente, quer a comunidade em geral através da
piscina, campo de jogos, ginasio, etc.

Referéncia especial a fisioterapia que esta prestes a arrancar

Saliente-se a preocupacdo em nao parar, pretendendo criar mais e
melhores condigdes as criangas deficientes

O relatdrio e contas situa no ponto 6 os servigos ao exterior, que realga o

éxito da abertura das instalagdes desportivas ao exterior, as quais estdo
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superlotadas. Referéncia para a sala de musculagcdo anexa ao ginasio que

funcionara como mais um forma de atractivo ao exterior.

1994

Aparece o nome Nagim com mais uma actividade: a musculagao

Referéncia também para as reunides mensais com temas relacionados
com a deficiéncia.

Os servicos prestados ao exterior tiveram como reflexo positivo o
aumento de associados. A circunstancia de os sécios terem facilidades na
tabela de pregos das actividades desportivas originou um aumento significativo.

Realce para a fisioterapia que entrou em funcionamento no final de
1994, e que a filosofia para a implementagdao deste servico é idéntico aos
servicos desportivos. Realgando que os utentes internos sé poderiam ter
acesso a este servico desde que esta unidade fosse capaz de gerar receitas
vindas do exterior.

Na fisioterapia foram investidos 15 mil contos, na certeza de que a
qualidade com que sempre revestimos as nossas iniciativas seria capaz de
atrair publico exterior necessario ao equilibrio econémico.

Em 1994 entraram 247 novos associados

1995

Caracterizado por um ano de continuidade, realce para o reforco da
qualidade prestada aos alunos, mas também alarga-las a um numero maior de
utentes e criar condi¢cdes para a implementagao de novos projectos

Remodelagdo da sauna com novo equipamento, instalagdo de um
sistema automatico de controlo da qualidade da agua da piscina, e também um
sistema sonoro proprio na mesma area.
1996

Ano do vigésimo aniversario, com varias iniciativas a assinalar a data.
Foi colocado iluminagdo no campo exterior, reforcando a ideia que o

investimento sera recuperado ao longo dos anos.
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Referéncia para o encerramento das piscinas da Sopete, 0 que originou
uma procura anormal das instala¢gdes do Mapadi, ficando em lista de espera
centenas de pessoas. De registar que foi feito um grande esforgo no sentido do
incremento da procura nédo resultar num decréscimo da qualidade.

Registou-se um aumento de utentes na Fisioterapia,

Salientar as iniciativas abertas dentro do Mapadi (exposi¢oes e venda de

materiais)

1997

O relatdrio comega por fazer uma incursédo nas actividades exteriores, as
quais contribuem decisivamente para o equilibrio financeiro do conjunto e
fazem a ligagdo do centro a sociedade que o envolve e prestam o servigo
interno que se entende necessario.

A escola Nagim conta com 555 utentes nas diversas modalidades e
contribuem com uma parcela substancial das receitas.
Ocupam as instalagées em periodo extra-escolar, dando total justificagao social
ao investimento feito

A fisioterapia conta com um numero razodvel de utilizadores, com o
aumento do pessoal contratado podera aumentar esse servigo.
Aparece a referéncia a procura de um terreno que permita a construgdo de um
novo centro que dé resposta as necessidades e desafios com que o Mapadi se
depara

Realizagdo de varias actividades conjuntas com a sociedade civil:

Futebol, natagdo; acampamento juvenil

1998

Relevéncia para a concretizagao do principal objectivo — a concretizagao
do lar residencial — que permita ajudar os deficientes sem familia ou com
familia que nao conseguisse dar o apoio que necessitam

Nao houve visibilidade na diminuigdo das receitas da piscina, mas foi
sensivel na ginastica, contudo como acompanhou uma redugéo de custos nao

houve prejuizo.
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1999

A mengao ao novo centro continua a merecer a atengao.

Referéncia a outros investimentos no centro da Povoa, nomeadamente
nos servigos a comunidade como se segue: gabinete de dentista; remodelagao
do auditdrio; Nova sala de musculagao; novo sistema e tratamento de dgua do
pogo, novo servigco de ATL e campo de mini golfe.

O reforgo para estes investimentos é notério pois justificam ao dizer que
algumas destas areas obrigaram a altera¢des de alguns sectores. Tudo foi tido
em conta, designadamente a conjugacao dos objectivos estatutarios, dos quais
nao abdicamos e de que somos os primeiros defensores com uma visao ludica
e realista dos custos que eles representam e dos meios necessarios para 0s
cobrir.

Alusbes para 0s servicos externos que nao se ressentiram da
concorréncia

Os utentes do centro terdo tratamento prioritdrio em todas as é&reas,

desde que este se mostre necessario a sua recuperagao.

2000

Referéncia para o centro de Terroso

A CMPV subsidiou com 30.000 contos e vai efectuar todas as infra-
estruturas.

Referéncia para o inicio do ATL

Os servigos a comunidade funcionam normalmente.

2001

Nova referéncia especial ao centro de Terroso

O ATL teve um aumento significativo nas inscrigoes.

Nas restantes actividades continua a procura, o que realga e confirma a
qualidade dos servigos que a instituigdo presta & comunidade.

Aparece umas consideragdes administrativas com um apuramento de
um resultado liquido de 69.565,91€.
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2002
O mesmo de 2001
Resultado liquido positivo de 40.668,67€

2003

Ano Europeu da deficiéncia, ao qual o Mapadi se associou com varias
iniciativas.

Resultado liquido positivo de 14.818,41€

Equilibrio financeiro em que os fluxos financeiros foram aplicados no

funcionamento e manutengao do actual centro.

Assembleias-gerais

Acta 23
A.G (assembleia-geral) de 26/3/1992

O Presidente salienta que os subsidios as actividades (C.A:O, F.P,
Sector Escolar) andam entre os 40 a 60%, cabendo ao Mapadi diligenciar para
fazer face as restantes despesas;
O director Fernando Ferreira referiu que ja existem alguns reflexos da abertura
das instalagdes ao exterior.

Existem 111 sécios efectivos

Acta 24
A.G. 5/11/1994

O programa e orgcamento para 1994 tém como grande objectivo a
entrada em funcionamento da fisioterapia, prevendo que esta actividade
funcione como apoio econémico ao centro.

A abertura ao exterior vai ser incrementada, abrindo uma sala de
musculagdo. A direccdo continuara empenhada em obter os subsidios
necessarios, contando com a colaboragéo de todos.

Enfase para a boa aceitagdo da piscina pela comunidade que

movimenta semanalmente 500 pessoas.
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Focado pelo Dr. Ramalho a questdo da estimulagao precoce, que esta a ser
equacionado pela direcgao.
Realce para a abertura de um bar que vai dar seguimento a formacéo

profissional e simultaneamente apoiara os servicos a comunidade.

Acta 25
A.G ordindria de 18/3/1994

O director Antonio Loureiro refere que o relatério e contas de 1993 deu
um saldo de 2.882.987%00, para o qual contribuiu o funcionamento da zona
desportiva.

Reforgada a condigdo de isengao de quotas aos associados do Mapadi
na inscri¢ao para as actividades desportivas.
119 Sécios efectivos

3.300 Sécios subscritores

Acta 26
A.G.ordindria 31/3/1995

Fernando Ferreira disse que o projecto da obra esta terminado com a
conclusao da fisioterapia e verificou a necessidade de novas obras tais como o
telhado, caldeira de aquecimento e o bar para apoio.

A fisioterapia ja funciona, embora ainda nao cubra as despesas.
Os sécios presentes congratularam-se pelo apre¢o e melhoria das condi¢oes
proporcionadas aos seus filhos.

Anténio Loureiro referiu que o balango e demonstragao de resultados se
devem em grande parte ao Mapadi efectuar servigos a terceiros.

O Presidente focou a reducgdo dos subsidios e que devemos esperar que
o Mapadi viva pelas suas proprias maos.

Dr. Helena Castro falou na eventual construgao de um lar como resposta
aos pais que comegam a ficar ansiosos com a aumento da sua idade e néo

saberem qual o futuro dos filhos.

Acta 27
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A-G. Ordinaria 29/3/1996

A direccdo manifestou preocupagdo em melhorar os servigos que se
destinam quer as criangas e jovens do Mapadi quer a populagao.
Os servigos abertos a populagdo contribuem para sustentar as despesas de
funcionamento.

Reforco da ideia de beneficiar as estruturas e solicitar a todos para

contribuirem para que o Mapadi seja auto-suficiente.

Acta 28
A.G.Ordinaria 22/12/1996

Iniciou-se a lavandaria como emprego protegido, o qual vai dar resposta
aos utentes da formacdo profissional que ndo conseguem colocagao na
comunidade.

Referéncia a fisioterapia, justificando-se o seu défice pela utilizagao
gratuita dos alunos da instituicao, salientando a importancia do sector
desportivo na angariagéo de receitas que equilibram os custos de exploragao
do Mapadi (Dr. Ramalho)

Acta 29
Assembleia-geral ordinaria 11/4/1997

O presidente reforgou a ideia do Mapadi sobreviver pelos seus proprios
meios.

A direcgao solicita poderes a assembleia para comprar terrenos, com o

objectivo de proporcionar aos utentes de hoje um futuro melhor.

Acta n.° 30
Assembleia-geral Ordinaria 16/11/1997

A direcgéo tem como grande objectivo o investimento na formagao do
pessoal docente, técnico e administrativo a fim de se manter a qualidade do
trabalho e acompanhamento da evolugéo dos tempos.

Antoénio Loureiro informa do saldo positivo de 2.178 contos
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Acta n.° 31
Assembleia-geral ordinaria 3/4/1998

Referéncia de Anténio Loureiro que a abertura ao exterior, cujas
actividades ndo sdo exclusivas destes, mas que contribuem para o equilibrio
financeiro do Mapadi, bem como a ligagdo do centro a comunidade.
Saocios 3807

Resultado positivo de 4.000 contos

Foram propostos para soécios efectivos Amilcar Ramos e Arminda

Carmo.

Acta 32
Assembleia-geral ordindria 13/11/1998

Melhorar o nivel dos equipamentos (dgua quente, balnearios...) ao
exterior como forma de garantir o apoio das despesas do Mapadi.

Previsdo de investimento em 1999 de 84 milhdes de escudos.

Mais uma vez saliente-se a observagao para que o Mapadi possa

sobreviver por si proprio.

Acta 33
Assembleia-geral ordindria 12/3/1999

Focalizada a atengao para o projecto do futuro centro.
Resultado liquido de 12.244.343.00 escudos
O Dr.Trovao, médico do Mapadi, considerou de grande importancia que os
equipamentos desportivos ao serem abertos & comunidade atrairam a atengéo
desta para a problematica da deficiéncia e contribuiu para a sua integragao.
Jodo Lagoa falou da piscina como de capital importancia para a sobrevivéncia

do Mapadi.

Acta 34
Assembleia-geral ordindria 5/11/1999
Foi dada prioridade ao novo centro para 2000 e melhoramentos no

actual para beneficio dos alunos internos.
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Reforgo da ideia da independéncia e sobrevivéncia pelos préprios meios

Resultado positivo de 4.555 contos

Acta 35
Assembleia-geral ordinaria 3/12/1999
Focadas as novas areas que vado ser abertas a comunidade, como a
musculagao, dentista, servico de ATL e mini-golfe.
Resultado liquido de 10.561.023%$00

Acta 37
Assembleia-geral ordindria 10/11/2000

Para a construgdo do novo centro o custo dos iméveis é de
247.492.840%00 e a comparticipagao do estado fica em 152.000.000$00, o
restante serd suportado pelo Mapadi.
Foi evidenciado, pelo presidente, a qualidade dos servigos prestados para o
exterior.
Fernando Ferreira sublinhou a importancia social do Mapadi como fonte

geradora de emprego.

Acta 38
Assembleia-geral ordinaria 6/4/2001

Ano histdrico do Mapadi pelo inicio da construgédo do novo centro.

Foi salientado o facto das receitas terem crescido.

O presidente sublinha que, como estratégia para o novo centro sera
construido um campo de ténis e o aumento de quartos para melhorar as
receitas e a sustentagdo econdmica.

D.Judite falou sobre a crescente autonomia financeira na gestao
implementada pela direcgdo, lembrando os servigos prestados a comunidade
que geram importantes receitas sem haver prejuizo dos utentes do centro.
Satisfagdo demonstrada pelos visitantes nacionais e internacionais, pelos

servigos executados no Mapadi.
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Acta 39
Assembleia-geral ordinaria 7/12/2001
Realizadas acgbes para o centro de emprego protegido, hortofloricultura e
lavandaria.

Com a residéncia, o CAO e o emprego protegido fica cumprido os
objectivos para os quais 0 novo centro foi construido.

O centro da Pdvoa sera sempre alvo de cuidados relativamente a
conservagao e melhoramento da qualidade dos servigos prestados aos utentes,

assim como a populagao.

Acta 42
Assembleia-geral ordindria 5/04/2002
Anténio Loureiro salientou o bom equilibrio financeiro, ndo obstante os

avultados investimentos realizados, fruto de uma cuidada gestao.

Acta 44
Assembleia-geral ordindria 4/4/2003
Reconhecimento do Mapadi no exterior, sentindo-se a instituicao em

permanente movimento.
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2 - INTERPRETAGAOQ DAS FONTES RECOLHIDAS

2.1 - Introdugao

Este sub-capitulo resume as contribui¢cdes deste estudo, identificando as
suas implicagdes tedricas e praticas, assim como indicagdes para pesquisas
futuras.

As pesquisas na area das ciéncias sociais tém aliado as técnicas
qualitativas (estudos de caso) as quantitativas, procurando maior explicagéao
sobre a ocorréncia e subjectividade de determinados ambientes e processos
organizacionais (Yn, 2001). As pesquisas em organizagbes trabalham com
pessoas e estas tém autonomia nas decisdes e comportamentos que nao sao
previsiveis. Estes aspectos sdo de dificil mensuragcédo, pois dependem da
analise dos elementos que se “escondem” nas entrelinhas das respostas as
entrevistas.

O rigor cientifico para pesquisas qualitativas esta fortemente associado a
recolha e analise dos dados, dependentes da identificagao e categorizagao
adequada dos conteudos observados pelo pesquisador, na procura de
informacdes relevantes que possam retratar o contexto estudado. O forte
suporte tedrico, a observagdo e o cruzamento da recolha dos dados e de
inferéncias para a obtengao de conclusdes, possibilitaram um nivel elevado de

seguranca nos resultados obtidos.
2.2 - Analise das categorias

Missao

As considerag¢des para estabelecer e documentar a orientagdo que uma
organizagao deve seguir é a missdo e os objectivos organizacionais. Enquanto
que o primeiro estabelece a meta da organizagéo, o segundo orienta-nos para
alvos especificos. Para Cardoso (2003) a missao tem subjacente uma visdo de
longo prazo, e envolve a definigdo do que é a organizagao, os objectivos dizem
respeito ao que pretende atingir através das suas actividades. Drucker (1997)

afirma que sé uma clara definicdo da missédo permite chegar a objectivos claros
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e realistas. Estabelecer objectivos apropriados para uma organizagdo é
importante porque fornecem o fundamento para o planeamento. Os objectivos
sdo aspectos concretos que a organizagao devera alcancar para seguir a
estratégia estabelecida.

Verificamos que todos os inquiridos, se identificam com a misséo do
Mapadi, a qual consta nos estatutos, ou seja, dignificar o deficiente mental, a
defesa dos seus direitos relativamente a saude, educacdo, trabalho e
seguranga social, assim como estimular e articular iniciativas cuja finalidade
seja sensibilizar todos os cidadaos para a problematica do deficiente mental. O
professor Abel Macedo, coordenador do sector escolar diz que “...a misséo €
educar, reabilitar e integrar o cidaddo com deficiéncia mental...”, A Dr.? Helena
Castro, coordenadora da formagao profissional partiha da mesma opiniao
quando diz que “..a missdo é dar resposta a populacdo deficiente mental do
concelho, ao nivel educativo, social ou de integragao...”. Dr. Anténio Ramalho
da direcgao refere a missdo “...com a dignificagdo do cidadao deficiente
mental, em ordem a assegurar-lhe a plenitude do gozo dos direitos do estatuto
de cidadéo....” A concordéncia e clareza no que significa a missao encontra
semelhancas no que diz Freire (2003) “As organizagbes devem pois
compreender que a missao representa a estrutura do edificio estratégico que
sustenta o seu desenvolvimento. E por isso que a missdo deve ser explicita,
clara e bem difundida por toda a organizagéo.

Nos documentos escritos, existem varias alusées a fungéo primordial da

organizagéo “ ...dignificacdo dos alunos...” “...integragdo na sociedade...”;
assim como tudo o que observamos foi no sentido da estratégia da direcgao
cumprir a missdo para a qual estdo imbuidos. O empenho e dedicacao da
direcgdo no cumprimento da missdo encontram paralelo em Pires (2003)
quando refere que a missdo de uma organizagao actua em fungédo dum espaco
social principal e de segmentos. Portanto, tem de se dirigir a grupos alvo

especificos.
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Objectivos

Na andlise dos objectivos, que reflectem a missdo da organizacgao,
devem ser colocados resultados qualitativos e quantitativos para alcangar num
determinado prazo. A este propédsito Cardoso (2003) defende que “os
objectivos explicitam aquilo que a organizagdo pretende atingir através das
suas actividades, em determinados momentos”. Sdo um elemento essencial na
gestao estratégica, ja que esclarecem onde se quer chegar e como avaliar se a
organizagao o esta a conseguir.

No discurso dos coordenadores nota-se uma ambiguidade na forma
como esclarecem os objectivos da organizagdo, tornando os objectivos
coincidentes com a definicdo da missédo. Prof. Abel Macedo refere “...Os
objectivos passam pela integragdo de todos aqueles alunos que nos é possivel

1

integrar num meio e numa conjuntura economica muito forte...”... “proporcionar

”

0 bem estar...”. No entanto Helena Castro coordenadora da Formacéo

profissional salienta que “...a direccdo passa os objectivos para os
coordenadores e estes é que devem fazer passar a mensagem...” Opiniao
contraria tem o Instituto de Inovagdo Educacional (2004) numa publicagéo
sobre gestdo estratégica orientam os objectivos para “o que a organizagédo
pretende atingir de um modo preciso e operacional. Visam fixar alvos de
desempenho durante um periodo determinado”

No discurso dos elementos da direcgdo nota-se alguma preocupagao na
transmissao dos objectivos, porém sem os clarificar Anténio Loureiro refere
“...se todas as pessoas tém conhecimento de qual é o seu contributo para que
0s objectivos sejam atingidos, podemos dizer que estamos muito aquém
daquilo que € o nosso desejo...", no entanto ha a preocupacao para que todos
os intervenientes discutam os objectivos, embora de forma fraccionada.

Constatamos ao longo do nosso trabalho que existem objectivos
parciais, ou seja, cada departamento no inicio de cada ano define os seus
objectivos através de um plano anual; o que estd de acordo com Teixeira e
Rosa (2002) que diz “no topo da hierarquia ficam os objectivos mais gerais da
organizagao representados pela missao. No préximo nivel residem os

objectivos pormenorizados a nivel da organizagdo, seguidos dos objectivos
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especificos para as unidades estratégicas.” Nos documentos oficiais aparecem
referéncias a determinados objectivos isolados que ndo foram transmitidos a
toda a organizagédo, como exemplo a acta de assembleia-geral de dezasseis de

Novembro de mil novecentos e noventa e sete que relata o seguinte “...0
objectivo com o investimento na formagédo do pessoal docente, técnico e
administrativo a fim de se manter a qualidade do trabalho e acompanhamento
da evolugdo dos tempos...”.Louva-se esta preocupagdo como estratégia,
todavia como objectivo deve ser transmitido a todos os elementos da
organizagdo, de uma forma clara, alids os objectivos anuais da direcgao
deviam em nossa opinido ser abordados no inicio de cada ano lectivo, o que
ndao acontece. Nos documentos oficiais aparece a aluséo a objectivos
quantificaveis o que estd em concordancia com Freire (1997) que salienta a
importancia dos objectivos serem quantificados e medidos, o mesmo autor
reforca esta importancia salientando que aumentar a qualidade n&o € um
objectivo mas um desejo. Opinido contraria tem Drucker (1997), quando refere
que as organizagdes sem fins lucrativos necessitam de uma definicéo realista
dos seus objectivos. A maioria dos objectivos pode e deve ser expressa em
termos de optimizagao e ndo em termos de maximizagéo.

Podemos dizer que os objectivos de médio e curto prazo estabelecidos
pela organizacdo variam de acordo com a actividade. Contudo, os objectivos
estdo definidos em concomitancia com a misséo, constatando que a missao
desempenha um papel importante de expresséao de identidade e de justificagao

dos objectivos.

Relacao com a comunidade

As relagbes com a envolvente sdo fundamentais para a sobrevivéncia
das organizagdes, porquanto aqui & que se situam as fontes de recursos
necessarios (Nunes et al, 2003). A maioria dos modelos que teorizam a relagéo
da organizagdo com o exterior, utilizam a fidelizacdo e lealdade como uma
variavel fundamental. No presente trabalho, adopta-se uma perspectiva de

atitude e valorizagéo social do deficiente - A inclusao.
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Todos os inquiridos consideram fundamental a interaccdo dos alunos
deficientes com a comunidade, “.. o combate a estigma do deficiente...”..."”...A
interacgdo é fundamental para a desmistificacdo de preconceitos...” A opiniao
esta em concordéncia com Correia (2001) que defende o conceito de inclusédo
como a diversidade educacional e sociocultural, estilos, interesses e
experiéncias diferentes. Para o Professor Abel Macedo a comunidade olha
para os deficientes com outra atitude, assim como, o gosto que os deficientes
tém em partilhar conversas e espagos com a populagdo. Na mesma linha
encontra-se o director Anténio Loureiro que salienta “...0 encontro de todos
como factor de convivio é muito rico para ambas as partes..."Joédo Vilas-Boas
da area administrativa e um dos funciondrios mais antigos, considera que “...a
comunidade ao frequentar o Mapadi, acaba por entender o seu funcionamento
e o que é realmente o Mapadi... inicialmente tinhamos receio da partilha dos
mesmos espag¢os, mas 0s resultados estio a vista”. A confirmar estas opinides
esta Stainback (1996) citado por Vieira (2002) quando refere que ‘o
estabelecimento de amizades é um factor fundamental para melhorar a
educacéo. As amizades ajudam os individuos com necessidades educativas a
sentirem-se como membros activos e protegidos da comunidade e em que
fazer parte da comunidade é mais do que estar na comunidade.”

Diversas citagbes nas actas revelam a boa aceitacdo e beneficios
tirados a nivel social desta interacgao: acta n.° 24 de cinco de Novembro de
mil, novecentos e noventa e quatro refere a boa aceitagao pela comunidade na
utilizagdo da piscina. A ligagdo da comunidade ao Mapadi como forma de
integracgao.referido na acta n.° 31 da assembleia-geral ordinaria de trés de Abril
de mil novecentos e noventa e oito. O Dr. José Trovéao (médico na Instituigéo)
na assembleia-geral de doze de Margo de Mil novecentos e noventa e nove
menciona“...A abertura ao exterior como despertar a comunidade para a
problematica da deficiéncia...”

Através da nossa participagdo e observagdo na vida da organizagéo,
entendemos ser este um dos mais bem conseguidos planos estratégicos da
direcgdo, pois a valorizagédo social do deficiente, a auto-estima dos alunos ao

verem os seus trabalhos poderem ser apreciados e comprados. A inter-ligagao
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que existe na ocupagdo dos mesmos espagos — Fisioterapia, musculagao,
piscina, permite a inclus@o dos deficientes em tarefas de formagéo profissional
o que, contribui de forma significativa para deixarmos de olhar para o deficiente
como alguém diferente. Para o Padre Maia (2001) o que € necessario € dar o
salto para a comunidade, ou seja, hoje ndo devemos trabalhar a porta fechada,
temos uma instituicdo que deve ter a porta aberta para a solidariedade. Hoje o
nosso exercicio tem que dar o salto da instituicéo para a comunidade.

A accédo da sociedade que vem envolver parte dessa mesma sociedade,
significa que vai aglomerar todo um conjunto de tarefas simultdneas em prol de
um mesmo objectivo — A incluséo

Uma das novas actividades estratégicas do Mapadi passou pela criagao
de um ATL —(a funcionar com criangas do exterior) permite que estes jovens —
homens do amanha - tomem consciéncia sobre as diversidades que as
necessidades especiais de alguns passardo a ser vistas como deve ser, como

algo natural, que faz parte da natureza humana.

A abertura a comunidade como fonte de financiamento

Sobre o financiamento das IPSS Hespanha et al (2000) consideram que
as organizagbes tém que se defender de uma perigosa vulnerabilidade que as
pode atingir mortalmente: a demasiada, nalguns casos exclusiva, dependéncia
do Estado. S6 na abertura a comunidade e & sociedade civil deve ser
encontrada a efectiva independéncia e autonomia das institui¢goes.

Relativamente a esta questdo os coordenadores de departamentos
consideram fundamental a rentabilizagdo dos espagos, pois € um garante da
qualidade dos servicos, nomeadamente concordam que seria impossivel ter
uma piscina aquecida, um gindsio de cdrdio, a fisioterapia, cuja abertura ao
exterior permitiu 0 acesso a tratamentos essenciais para os alunos. Opinido
que estd de acordo com Drucker (1997) quando refere que as instituicoes de
servicos publicos, tém tanta necessidade de agir de modo empresarial e
inovador como as empresas comerciais. A rapida mudanga da sociedade, da
tecnologia e da economia actual constituem simultaneamente uma grande

ameaga e uma grande oportunidade para essas organizagoes.
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A direccao na pessoa de Anténio Loureiro considera “...as receitas ainda
como uma migalha no orgcamento, apesar destas jd representarem 30% do
orcamento...”; no entanto nas actas € realgado em diversas circunstancias a
importancia destas receitas nas actas n.° 25;26;27;31;33, estas actas em
diversos momentos salientam os resultados liquidos positivos, para os quais
contribuiram as receitas da abertura a comunidade. Dr. Anténio Ramalho refere
que “...a fisioterapia e a piscina aquecida nao seriam possiveis manté-las com
a qualidade que lhes é apandgio se ndo fosse a sua rentabilizagado...” Drucker
(1997) salienta como estratégias eficazes, a adopgao de uma postura de
melhoria continua, a necessidade de focalizar a atengédo das organizagdes nos
varios segmentos para quem trabalham e a adopgéo de iniciativas de inovagao.
O Dr. Anténio Ramalho reforgca este sentido de inovagao ao afirmar que “..o
facto da instituicdo ter um professor de educagdo fisica destacado pelo
Ministério da Educag¢do, e que a estar plenamente na piscina, apenas a
utilizaria semanalmente por um periodo de 20 horas o que leva a piscina a
estar muito tempo vazia...”

O relatério e contas de 1997 faz uma incursao nas actividades exteriores
e classifica-as como importantes para o equilibrio financeiro e complementando
o item anterior considera-as importantes como veiculo de ligagdo com a
comunidade.

Constatamos na nossa participagdo e observagdo que a parcela que
estas actividades tém na economia da organizagdo sao importantes na
preservacdo e melhoramento das instalagbes. A mesma populagdo que
frequenta as instalagées promove o sector profissional e 0 CAO ao comprar
trabalhos dos alunos; ao deixar o carro para lavar; ao frequentar o bar,etc. As
actividades ao exterior proporcionaram uma mais valia nas receitas, mas
também na promogao de objectivos quantificaveis para a formacgéo profissional.
Esta observagdo é reconhecida por Drucker (1997) que do ponto de vista
organizacional, admitem-se as solugbes mais variadas ou criativas, desde que

se ajustem a missao.
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A qualidade dos equipamentos.

Hespanha et al (2000) referem um estudo do DGAS que comparava as
comparticipacgdes fixadas e dos custos técnicos, para respostas sociais na area
da deficiéncia. O referido estudo conclui o afastamento existente entre as
comparticipagdes e os custos técnicos, impossibilitando as instituicbes com
menores recursos de atingirem um desejavel padrao de qualidade.

A exposigdo dos membros da direcgéo vai de encontro ao referido pelos
autores anteriores “..0Os custos das estruturas seriam incomportaveis para o
Mapadi s6 com a utilizagdo pelos utentes internos...”; “estamos a viver
momentos da economia nacional e internacional na qual o dinheiro ndo chega
e as entidades publicas sofrem com isso, porque se corta ao elo mais fraco...”

Os coordenadores também sdo da opinido que a qualidade dos
equipamentos melhorou com a abertura ao exterior, nomeadamente como
refere Helena Castro “..ao nivel dos equipamentos pedagdgicos e de apoio
(balnedrios, hidromassagem....”). Joao Villas-Boas refere que “é lema da
direccdo oferecer boa qualidade aos seus utilizadores”. Moura (1997) salienta
que “a gestdo pela qualidade total € um todo e que a qualidade dos seus
produtos ou servigos € uma consequéncia, ndo sé da sua propria qualidade
mas também da qualidade da gestdo, da qualidade das pessoas que ai
trabalham, da qualidade das matérias-primas entregues pelos fornecedores e,
principalmente, da percepgdo que os clientes tenham dessa qualidade” O
professor de educagéo fisica do Mapadi Anténio Castro salienta a importancia
da utilizagdo do exterior “...como garante da qualidade dos equipamentos,
refere ainda que quando trabalhou no Mapadi antes da abertura a comunidade
ndo tinham estas condicées...” Estas afirmagbes s@o corroboradas pelos
documentos oficiais que salientam a qualidade como imagem de marca que a
organizagéo quer implantar. Esta qualidade tem como objectivo proporcionar
um constante bem-estar na populagao que frequenta o Mapadi, assim como os
alunos do centro poderem a titulo gratuito usufruirem de condigdes de luxo. A
utilizagdo da comunidade funciona como stakeholders da organizagéo, ao
contribuirem para o financiamento da instituicdo, estdo simultaneamente a

“exigir’ condigbes a pratica das suas actividades.
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Estratégia utilizada na abertura ao exterior

Drucker (1997) refere que as organizagdes sem fins lucrativos
apresentam como estratégias eficazes, a adopg¢ao de uma postura de melhoria
continua, a necessidade de focalizar a aten¢do das organiza¢des nos varios
segmentos para quem trabalham e a adopgao de iniciativas de inovacgao.

Os argumentos dos elementos da direc¢éo vao no sentido da construgédo
de estruturas fisicas e pedagdgicas, com qualidade, procurando as fontes de
financiamento disponiveis. Como destaca o Dr. Anténio Ramalho “..a
prestagdo de servigos a comunidade em geral, permite a rentabilizagdo das
instalagbes e equipamentos...”. A actuacdo da direccdo vem no seguimento do
pensamento de Drucker (1997) quando refere que “as estratégias devem ser
requeridas para comercializar os seus servigos e obter o dinheiro de que
necessitam para cumprir a sua tarefa”. Helena Castro considera que “..a
construgao teve como objectivo proporcionar boas condigbes aos alunos, e que
foi o acaso que originou a abertura a comunidade...”. Opinido contraria tem
Freire (2003) que refere “a estratégia como o caminho escolhido para alcancar
os objectivos” Abel Macedo cita a abertura do Mapadi “ao exterior uma
resposta as necessidades do meio”. Estas opinides vém reforgar o conceito de
estratégias emergentes de Mintzberg (1998) de que “estas vao surgindo por
toda a parte “sdo pequenas iniciativas quase aleatdrias que dao certo e abrem
novas perspectivas, fruto da interacgdo da organizagao com o ambiente”

Importa nesta aspecto referir que as restricdes ao fim desinteressado a
que se destina a Instituicdo, ndo vao ao ponto de a impedir de praticar actos
lucrativos para angariar fundos para a realizagdo dos seus objectivos, em
ordem a obter recursos com que possam promover a satisfacdo dos fins
altruisticos que se propdem servir. Esta premissa & perceptivel em todos os
documentos oficiais quando se referem a abertura ao exterior como forma de
garantir a qualidade dos equipamentos aos alunos intemos.

A abertura ao exterior na qual estamos de acordo com Mintzberg (1999)
assenta na capacidade do lider tomar decisoes de forma ousada, arriscada e
intuitiva. Esta tomada de decisdo encontra paralelo em discursos informais do

presidente que realga a importancia do novo centro de Terroso como fonte
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geradora de receitas, esta estratégia gerada pela viséo do Presidente estende

0s seus objectivos ao elenco da direccao.

A estratégia da organizagdo passa por ser auto-sustentavel

Esta questao foi colocada apenas aos elementos da direcgdo que como
é 6bvio sdo os Unicos na organizagdo que tém essa meta.

Anténio Loureiro, responsavel pela area financeira, refere que “...é um
dos objectivos que estd patente na estratégia, que é aumentar a independéncia
face as instituicbes oficiais, no entanto reconhece que n&o conseguem
sobreviver e 1ém que estar sempre apoiados...”. Variz (1998) refere que as
IPSS tém varios recursos e que dentro destes podem efectuar cobrangas pelos
servicos prestados. O Dr. Anténio Ramalho refere “...ser esta uma das
caracteristicas do Mapadi, a prestagdo de servigos a comunidade permite a
rentabilizacdo das mesmas, o que leva a um encaixe financeiro que de alguma
forma combate a subsidio-dependéncia, reforca a sua opinido quando afirma
que o Estado tem vindo a diminuir a comparticipagdo nas despesas destes
centros e portanto temos que procurar solugcbes alternativas de
financiamento...”. Esta opgao esta de acordo com Hespanha et al, (2000), que
salienta a capacidade de gerar recursos proprios como forma de autonomia
face ao Estado.

Parece-nos oportuno referir Gongalves (2004), numa cronica do
Semanario Expresso na qual salienta a necessidade das organizacdes publicas
e privadas de utilizarem métodos, técnicas e processos de gestdo que lhes
permitam ser eficazes. Esta preocupacédo esta patente nas observagdes que
nos foi possivel aferir ao longo desta investigagao.

Os documentos da organizagdo levam-nos a presumir que a direcgao
esta ciente das dificuldades em que se encontra o sistema de segurancga social
e tentam auto-financiar a organizagdo através de um apurado sentido de
oportunidade. Este pressuposto encontra fundamento na alusdo feita em
assembleia-geral de 1992 (acta 23) refere os subsidios do Estado as
actividades do Mapadi andam entre os 40% e 60% sendo os restantes

suportados pelo Mapadi. Varias referéncias ao discurso do presidente que diz “
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Devemos esperar que o Mapadi viva pelas suas proprias maos...” (acta n.°26
de 1995; acta n.° 27 de 1996; acta 29 de 1997;acta n.° 34 de 1999)

O planeamento do novo centro de Terroso contemplou uma andlise do
mercado que viabilize a sua sustentacao, referem os directores do Mapadi, Dr.
Anténio Ramalho e Anténio Loureiro. Varios autores sao de opiniao de que o
planeamento estratégico consiste sobretudo na analise do ambiente externo e
interno da organizacao e na formulacdo da estratégia através da analise de
oportunidades e ameagas, pontos fortes e fracos Pinho (2001), Freire (2003),
Cardoso (2003). Esta estratégia esta patente na acta n.° 38 de 2001, assim
como em reunides mantidas com a direcgao quando o Presidente confirma a
construgdo de campos de ténis e aumento do numero de quartos como

estratégia para aumentar as receitas.

2.3- Resultados financeiros provenientes da implementagao da estratégia

Cada dia que passa o ambiente torna-se cada vez mais dinamico e
sempre em mutagdo. Por isso ha necessidade de congregar esforgos no
sentido de transpor essas sinergias para uma gestdo estratégica que possa
orientar a organizacdo para o caminho do desenvolvimento sustentavel,
afastando-se da subsidio-dependéncia. Com o planeamento é possivel
optimizar os recursos internos, obter bons resultados e posicionar-se de uma
forma segura face as contingéncias do ambiente.

A gestao das instituicdes sem fins lucrativos deve utilizar procedimentos
no sentido de captar mais recursos (Variz, 1998) e de garantir um fornecimento
de qualidade. A implementagao estratégica do Mapadi tem como condigdo
essencial o desenvolvimento das potencialidades do individuo, e que este
possa, desfrutar de todas as condi¢des que |lhe propiciem melhor qualidade de
vida. A procura constante da qualidade dos equipamentos denota essa
responsabilidade nos érgéos de gestao.

A gestao estratégica do Mapadi — questao essencial neste trabalho foi a
importadncia da abertura ao exterior. Se no aspecto qualitativo as ilagdes sao
bastante positivas de acordo com a andlise das fontes recolhidas, no aspecto

quantitativo s&o relevantes, pois, o volume de actividade da instituicdo cresceu
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exponencialmente no periodo em analise. Essa actividade resulta, como se
disse, do objecto da finalidade da instituicdo — apoio ao diminuido mental, mas
também, apds 1993 disponibilizagdo ao exterior das infra-estruturas
desportivas do Centro construido na Pévoa de Varzim.

Jé quando analisado o Cash-Flow do MAPADI é de relevar que o
mesmo para a globalidade do periodo em anélise representou cerca de 20% do
volume de proveito, atingindo em termos acumulado um valor superior a 1,7
milhdes de €, o que alias justifica parcialmente a inexisténcia durante todo o
periodo de qualquer endividamento bancario apesar dos investimentos
efectuados.

A Escola Nagim criada em 95, mas cuja actividade que lhe da origem
remonta a 93, como ja se disse, atingiu em praticamente trés anos o limite
disponivel para alunos exteriores. Alguma contencdo nos custos e uma politica
de precos ajustada a partir do segundo ano de actividade permitiu atingir um
resultado desta actividade de 55% do seu volume de receitas, o que de todo é
bem expressivo, e assim ser um contribuinte relevante para o todo da

organizacao.
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Fig. N.° 16 Volume de receitas versus n.° de alunos

O Balango do MAPADI traduz uma salutar situagao estrutural, néao

existindo praticamente quaisquer responsabilidades e sendo significativo o
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valor de disponibilidades, mesmo face a fase ainda nao concluida de
investimento no Lar de Terroso.

Estes investimentos foram financiados por Subsidios ao Investimento
(1,6 M€) e Cash-Flow da organizagdo (1,8 M€), o que ainda permitiu crescer as
disponibilidades em cerca de 200 m€, conforme se pode constar no Mapa de
Origens e Aplicagdes de Fundos que consta dos Quadros em anexo.

Releva-se aqui o contributo da Actividade externa do MAPADI, cujos mais de
600 mil € libertados correspondem a cerca de 19% do volume global de
investimentos do periodo em andlise.

Este é, porventura, o melhor indicador de performance nesta area, o de
que, pela disponibilizagdo das infra-estruturas do Centro co-financiadas a
populagdo em geral permitiu 0 seu uso, a sua rentabilizagdo social e na
comunidade.

Contribuiu, ainda, muito significativamente para alavancar os meios
disponiveis pelo MAPADI para continuar a concretizar o seu objecto social,
nomeadamente conduzindo a uma redugdo das necessidades de
financiamento publicas para os investimentos subsequentes.

E isto, tendo apenas como base um principio tantas vezes enunciado e
mais vezes esquecido, o do utilizador-pagador, com relagéo directa entre o que
0 consumidor paga e o valor acrescentado que retira do bem ou servico.

Estamos claramente numa caso de sucesso na adopcgdo de politicas

comunitarias para o bem publico.

137



PARTE V
REFLEXOES CONCLUSIVAS

1 - Conclusao

Os resultados encontrados e o0 modelo de gestdo do Mapadi incorporam

contribui¢des significativas para o Terceiro Sector. Através destes resultados

confirmou-se a importancia da gestdo estratégica nas organizagdes. Perante o

estudo que realizamos podemos concluir que:

1.

O Mapadi apresenta uma gestdo virada para a inovagdo e procura
constante de auto-financiamento como forma de melhorar a qualidade

dos recursos fisicos para o beneficio dos seus alunos (deficientes).

A opcéo estratégica voltada para a valorizagéo das praticas desportivas
transporta para o deficiente um significativo contributo para o seu

desenvolvimento através da inclusédo social e melhor qualidade de vida.

A afectagdo de recursos é uma estratégia da direccdo como forma de
concretizar os objectivos. HA uma preocupagéo para que os objectivos

financeiros sejam conciliados com os nao-financeiros.

A afectagéo de recursos é clara para o vértice estratégico, no entanto,
nao esta difundida pelos restantes elementos da organizagdo o que
prejudica a orientagdo da organizagdo pois nem todos sabem onde se
pretende chegar.

A conjuntura desportiva da Pévoa de Varzim possibilitou ao Mapadi
desenvolver actividades na comunidade, através de uma analise
constante da procura e oferta na tentativa de pensar a organizagéo em

relagdo a envolvente contextual, numa perspectiva global e de futuro.

O objectivo de procurar o lucro ndo se sobrepde aos objectivos primarios
do Mapadi. E possivel a organizagdo dedicar-se a actividades de
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mercado com uma atitude empresarial € simultaneamente contribuir com

essas actividades para uma melhor inclusao do cidadao deficiente.

7. A andlise da perfomance do Mapadi no cumprimento das opcgoes
estratégicas tomada, evidencia uma situagdo economica satisfatéria na
Ultima década, com crescimento muito significativo do volume de
actividade, para o que contribuiu a abertura ao exterior das suas

instalagdes, nomeadamente com a criagao da Escola Nagim.

8. Durante o periodo em andlise os investimentos foram muito relevantes,
tendo o Activo mais que duplicado, apesar da instituicdo nao apresentar
qualquer endividamento pois o financiamento desse investimento foi

feito a partir de subvengdes e cash-flow da actividade.

9. Para este cash-flow ganha especial relevo o contributo da actividade
para o exterior o que ultrapassou os 600.000€ na década, mais de 30%
do total do cash-flow da organizacdo durante esse periodo, tendo

ultrapassado mesmo os 50% no ano de 2003.

10.0 feedback resultante da nossa pesquisa permite-nos concluir que os
utilizadores internos (deficientes) assim como os externos (comunidade)
estao contentes com o servigo prestado. Se os primeiros dificilmente
encontram alternativa, o que dificulta a nossa capacidade de avaliagao,
no que concerne aos segundos, o numero de utentes que frequentam as
instalagbes/versus capacidade de resposta, assim como a andlise da
concorréncia que existe na cidade no que respeita as instalagdes
desportivas e equipamentos de saude, verificamos que estamos perante

um caso de sucesso na gestao da organizagéao.
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2 -. Indicagoes para futuras pesquisas

Este estudo teve como propésito o estudo de uma das categorias que
compdem o Terceiro Sector — a assisténcia social. Como tal foram aplicadas
algumas questodes tedricas especificas destas organizagdes que nao podem
ser aplicadas as demais categorias que compdem este sector, recomendando-
se esta abordagem para estudos futuros. Sugere-se que a validagdo do modelo
organizacional do Mapadi seja realizado noutras organizagcdes do mesmo
segmento e de outros sectores (escolas, hospitais...), observando os mesmos
elementos de alinhamento incorporados e encontrados neste estudo.

Propomos a continuidade desta pesquisa exploratéria, através da
realizagdo de uma procura qualitativa para testar a avaliagdo da estratégia
implementada, junto dos pais e encarregados de educagao dos alunos.
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