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NOTA PREVIA/PREAMBULO

IMPACT

Impacto Social no Apoio @ Vitima

Dois mil e quinze é um ano definitivamente marcado pela comemoragdo dos 25 anos da APAV - Asso-
ciacdo Portuguesa de Apoio a Vitima. Tal marco na vida da Associag@o fraz consigo a oporfunidade da in-
frospecdo quanfo ao caminho percorrido; o aprofundamento da andlise quanto as respostas conferidas
aos desafios do momento; o confinuo planeamento estfratégico quanto ao futuro. De facto, a comemo-
racdo de uma importante data faz-nos parar um pouco para refletir, ponderar e contemplar aqueles que
foram e sdo os ingredientes fundamentais no frabalho didrio de promog@o da cidadania e dos direitos.

Desses ingredientes destacamos, sem qualquer duvida, o papel da confianga. A confianga que, por

um lado, procuramos fransmitir no dia-a-dia quando prestamos servigos gratuitos, confidenciais e de
qualidade a pessoas vitimas de crime, seus familiares e amigos; e por outro, a confianga de uma orga-
nizacdo nacional, sem fins lucrativos, de solidariedade social que sempre se pautou pela transparéncia,
responsabilidade, direito &i/dever de informacdo, prestacéio de contas, avaliagfo, abertura, democracia,
governac@o, parficipacdo dos diferentes stakeholders. Foi a viver a confianca e a adaptacdo constante
aos desafios do presente, que chegdmas @ presente publicagto e avaliac@o sobre o impacto social dos
servicos de apoio @ vitima. Esta publicagto reflete ndo s6 um olhar externo e independente sobre o0s ser-
vigos da APAV, como inclui a percecdo inferna daqueles e daquelas que fornam a miss@o da APAV uma
realidade e progressivamente, a sua vis@o um futuro mais proximo.

Avaliar o impacto social dos servigcos de apoio @ vitima da APAV tornou-se assim um primeiro passo no
senfido de reforgar a capacidade de atuagdo da Associac@o através da implementacdo de um sistema
de avaliagdo organizacional inovador que, por sua vez, procura promover a melhoria da qualidade dos
servigos prestados, capacitar os lideres da organizag@o e permitir uma mais aprofundada gestdo estra-
tégica e assim uma melhor governagdo.

Medir, avaliar, agir e comunicar fazem parte do quotidiano da APAV tanto quanto qualidade, confiden-
cialidade, apoio, solidariedade. Junfe-se a n6s para que em Porfugal o estatuto da vitima de crime seja
plenamente reconhecido, valorizado e efetivo.

Jodo Lazaro
presidente






INTRODUCAO e
IMPACT

Impacto Social no Apoio @ Vitima

0 presente documento resulta da reflexdo em forno do processo de criagdo de um modelo de avaliag@o
organizacional cenfrado na performance o Relatério da Avaliagcdo Organizacional do projeto “IMPACT -
Impacto Social no Apoio a Vitima’, em conformidade com o previsto na candidatura aprovada no Gmbito
da linha de financiamento Cidadania Activa - Fundagdo Calouste Gulbenkian - EEA Grants e desenvolvi-
do com o apoio da Noruega, Islandia e Liechtenstein.

Trata-se, mais do que uma avaliagto abrangente e global dos resultados obtidos pela APAV, de um
primeiro exercicio para aferir a sensibilidade dos servigos de sede da APAV (Lisboa e Porto), bem como
dos seus servigas de proximidade (entre os quais se encontra a Rede Nacional de Gabinetes de Apoio
Vitima), da APAV Agores e do Centro de Formag@o & metodologia de avaliagdo organizacional proposta.
Caso a metodologia se revele robusta e perfinente para 0s propdsitos da organizag@o, consubstanciados
na missdo, visio e objectivos estratégicos da APAV, a mesma serd alargada a novos servigos (sempre
que 0s mesmos surjam), mediante um processo gradual, bem como integrada no Plano Estratégico
p6s-2017, com os eventuais ajustes que a Direcdo considere perfinentes.

Assim sendo, o presente relatério estd organizado em 5 (cinco) capitulos, para além desta introdugdo e
dos anexos e apéndices:

- ENQUADRAMENTO - descricdo sumdria do contexto atual em que operam organizagdes da Sociedade Ci-
vil, bem como com a descrig@o dos principais desafios que as mesmas enfrentam no inicio do século XXI.

- OBJETO, OBJETIVOS E AMBITO DA AVALIAGAO - sistematizacdo de frés componentes fundamentais
do exercicio avaliativo, de modo a enquadrar e balizar os resultados produzidos pela avaliagdo.

- METODOLOGIA - exposicdo da estratégia metodolégica prosseguida, bem como das principais técni-
cas de recolha, fratamento e andlise de informagao.

- RESULTADOS - apresentacdo, por drea de performance, dos resultados obtidos e da sua justificagdo.

- CONCLUSOES - andlise geral e abrangente dos resultados obtidos, bem como sinalizacdo de reco-
mendagbes de melhoria futura da performance da APAV.
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0 Estado atua, no inicio do século XXI, num contexto social manifestamente diverso daquele em que
nasceu e se consalidou, ou seja, numa new ecology que o “forga” a reequacionar o seu modus operandi
e promove a infensificacdo das suas relagdes com o setfor privado e com a Sociedade Civil.

Alguns autores propdem o conceito de hollow stfate que traduz uma tripla deslocacdo do poder estatal
(deslocagto do poder “para cima”, “para baixo” e “para fora”). Por um lado, fem-se assistido a uma signi-
ficativa delegacdo de competéncias e responsabilidades da Administrac@o Central para as administra-
coes regionais e locais, reforcando, deste modo, o poder dos diferentes niveis de governo e tornando-os,
por esta via, potencialmente mais afrativos para outros stakeholders da Sociedade Civil; por outro lado,
fem-se assistido a uma fransferéncia de diversos poderes nacionais para organizagdes supranacionais,
das quais a Unido Europeia é o exemplo mais “proximo” de nds; por fim, uma ultima alteracdo, j& nGo ao
nivel da transferéncia de competéncias no sentido vertical, mas no sentido horizontal, de dentro para
fora, isto €, com organizacdes ndo estatais o que tem favorecido a emergéncia de um conjunto muito

significativo de novas organizagdes da Sociedade Civil e de novas movimentos sociais.

Neste novo cendrio de forfe fragmentagGo e complexidade social ganha relevo o estudo da gestdo nas
entidades sociais sem fins lucrativos e, bem assim, da forma como esfas se preparam para dar respos-
fa Gs novas exigéncias e expetativas dos cidaddos, de modo a assegurar elevados niveis de qualidade e
adaptabilidade dos servicos que disponibilizam.

Por conseguinte, torna-se imperativo capacitar, por via do empowerment institucional, as organizacdes
da Sociedade Civil, para o pensamento, a gestdo e a avaliagto estratégicas e para a colaboragdo/coo-
perag@o entre si. Se € necessidade e objefivo encontfrar novas formas de gerir as relagdes entfre Estado e
Sociedade e assim potenciar o desenvolvimento social dos territérios e das suas comunidades, € entdo
incontorndvel que a paisagem organizacional seja dindmica, densa e capaz de agir.

Torna-se, neste quadro, critico que as organizacdes da Sociedade Civil trabalhem as questdes da
fransparéncia, credibilidade e accountability, do ponto de vista inferno da sua cultural organizacional,
de forma a potenciar a sua parficipag@o nos processos de fomada de decis@o sobre assuntos do foro
coletivo. Importa, ainda, ressalvar o imperativo da inovagdo organizacional, no sentfido de desenvolver
novos métodos e procedimentos operacionais de forma a responder a problemas que sdo complexos,
dindmicos e fransversais e potenciar oportunidades escassas e desafiantes.
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A avaliogGo estfratégica assume-se como uma oportunidade e um desafio para melhorar o desempe-
nho das organizacdes, fornando-o mais relevante para a Sociedade e para os beneficidrios das suas
intervencdes. Ainda assim, a avaliagdo estfratégica ndo constitui um fim em si mesmo, devendo ser um
processo em permanente construcdo, com um elevado potencial de adaptabilidade s necessidades de
gestdo e de orientacdo politica e estratégica das organizagdes.

A avaliagto do desempenho organizacional torna-se, assim, uma ferramenta incontforndvel para uma
gesttio moderna das organizagbes da Sociedade Civil, na medida em que possibilita 0 acompanhamen-
to continuo da eficdcia e eficiéncia da estrutura, dos programas, dos processos e das pessoas, além de
disponibilizar inputs para o planeamento estratégico e operacional, bem como facilitar o processo de
prestacdo de contas.

E neste enquadramento estratégico e concetual que estd ancorado o projeto “IMPACT - Impacto Social
no Apoio ¢ Vitima“, cofinanciado pelo EEA Grants através do Programa Cidadania Activa - Fundag@o
Calouste Gulbenkian, com o apoio apoio da Noruega, Isldndia e Liechtenstein e promovido pela APAV -
Associagdo Portuguesa de Apoio @ Vitima.
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A APAV é uma organizacdo nacional de solidariedade social, fundada em 1890, cujo frabalho visa, por
um lado, apoiar direfamente as vitimas de crime, suas familias e amigos, prestando-lhes servigos de
gualidade, gratuitos e confidenciais e, por outro lado, confribuir para o aperfeicoamento das politicas
publicas, sociais e privadas centradas no esfatuto da vitima.

De modo a cumprir a sua missdo, a APAV rege-se por principios de igualdade de oportunidades e de
fratamento e ndo-discriminagto e elege como principais objetivos:

- Apoiar vitimas de crime.

- Cooperar com todas as entidades e stakeholders relevantes.

- Promover a solidariedade social.

- Promover a investigac@o nas questdes da vitimacdo.

- Sensibilizar o publico em geral.

- Contribuir para a adopgto de leis, regulamentos e medidas administrativas.
- Cooperar com organizagdes infernacionais.

Do ponto de vista operacional, e considerando o ano de 2014, os numeros s@o expressivos e fraduzem
a infensidade do frabalho desenvolvido pela APAV nesse mesmo ano, designadamente em matéria de
apoio emocional, juridico, psicoldgico, social e pratico.

Figura 1:

Apoio da APAV em 2014

12.379 processos de apoio

8.889 vitimas diretas

21.541 crimes

Os valores apresentados decorrem naturalmente do frabalho desenvolvido pelos servigos de Sede, pelo
Centro de Formacgdo, mas sobretudo das respostas disponibilizadas por 21 servicos de proximidade
suportados numa forte dindmica de voluntariado. G
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Figura 2:

Servicos de proximidade da APAV - 2014

SUB-REDES

ACOLHIMENTO APOIO TELEFONICO
ESPECIALIZADAS

0 exercicio de avaliagto organizacional que sustenta o presente relatério fem por objeto 0 desempenho da
APAV nos diversas servicos idenfificados na figura anterior, nos servigaos de Sede e no Centro de Formacdo.

A andlise dos resultados obtidos reporta-se aos anos de 2012, 2013 e 2014, constituindo este o Gmbito
temporal da avaliaggo.

Por ultimo, cumpre relevar os objefivos do exercicio que agora se sistfematiza que, do ponto de vista
geral, pretende reforgar a capacidade de atuagto da APAV apoiando a gestdo esfratégica e operacional
da organizacdo. Do ponto de vista especifico, o projeto IMPACT ambiciona:

- Contribuir para o reforgo das prdticas de transparéncia e credibilidade na aplicacdo de recursos ja
implementadas pela APAV.

- Criar uma consciéncia coletiva sobre o desempenho dos servigos da organizacdo, do seu contribu-
fo para o impacto junfo dos destinatdrios e, bem assim, sobre a satisfacdo e reconhecimento que 0s
diferentes stakeholders tém do trabalho desenvolvido.

- Apoiar a esfratégia de comunicag@o da APAV, com informagdo diferenciada, robusta e Ufil sobre os
servicos presfados.
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Quando falamos de metodologia de avaliag@o hd, muitas vezes, uma fendéncia para a homogeneizagdo
de abordagens. Neste caso 0 nosso enfoque € num processo de avaliagdo organizacional. A avaliagdo
enguanto drea técnica tem diferenfes objectos de andlise e campos de acfuag@o como a avaliagto de
politicas, avaliagto de programas e projectos, avaliacdo de desempenho e outfras, mas neste caso frata-
se do processo de construgtio de um sistema de avaliaglo organizacional com as suas especificidades.

Ao falarmos de avaliag@o organizacional temos que referir todas as outfras questées-chave na gestéo e fun-
cionamento de uma organizag@o, no entanto, pela sua natureza e ligag@o infrinseca ao processo avaliativo
hd uma que sobressai: o planeamento estratégico organizacional. E hoje generalizadamente aceite que
entre os processos de planeamento e avaliacdo hd uma ligac@o umbilical e um conjunto de “vasos comu-
nicantes” que recomendam gue ambos 0S Processos sejam coerentes entre si e que, numa situacgdo ideal,
sejam mesmo pensados, desenhados e (re)definidos em conjunto ou, pelo menos, de forma articulada.

No caso concreto da APAV, a construgdo deste sistfema de avaliagto organizacional s6 foi possivel pelo
facto de estarmos a falar de uma organizag@o onde ja existem um conjunto de instrumentos e sistemas
de apoio 0 gestdo bem definidos e que jd hd muito sairam do papel e tfém uma ufilizagdo pratica real.

Ndo vemos razdo para, no contexfto do presente documento, repassar fodos os principios, procedimen-
fos-chave necessdrios 0 criogdo de uma vis@o esfratégica para uma organizagdo ou Mesmo 0S com-
ponentes de um plano esfratégico organizacional mas é fundamental deixar uma nota prévia: se a APAV
ndo possuisse uma visdo estratégica, um planeamento esfratégico e se esta visdo e plano ndo fossem
parte infegrante e suporte para toda a sua infervengdo nunca seria possivel fer pensado em construir o
presente sistema de avaliagdo e teria sido utépico qualguer investimento num processo desta natureza.

Neste caso, por as raz8es acima descritas, fratou-se ndo s6 de arficular Planeamento Estratégico e Ava-
liacdo Organizacional mas também rentabilizar o capital que representava a existéncia de instrumen-
tos nas dreas da comunicagdo ou o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), sé para citar alguns, para
melhorar o sistema de avaliag@o e aproveitar os instrumentos e a informagdo produzida aumentando a
robustez técnica e do modelo desenvolvido.

Nunca serd de mais reforcar que s6 podemos avaliar o que pode ser medido e que s6 uma organizagdo que tenha
bem definidos a sua missdo, vistio, principios ou valores e um conjunto de objectivos e metas organizados, segundo
uma das muitas formas sfandard existentes, femas garantias de poder efectivamente avaliar o que quer que seja. e
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1 - Teixeira, P. (2010). Avaliag@o nas
organizagdes sem fins lucrativos. In C.
Azevedo, J. W. Meneses & R. C. Franco
(Coords.), Gesto de Organizagdes Sem
Fins Lucrativos - O desafio da inovag@o
social. Porto: Positivagenda.

As bases deste sistema de Avaliagéo Organizacional

N@do pretendendo dissecar a multiplicidade de modelos e opgdes para concretizar o propoésito de ter um
sistfema de avaliagcdo para uma organizacdo, é€ importante referir qual foram, neste caso concretfo, as
ideias chave e 0s principios orienfadores que guiaram este processo.

Temas que referir neste ponto que hd uma base que vem do trabalho desenvolvido nos dltimos quinze

(15) anos com Organizagdes Sem Fins Lucrativos em Portugal e no Estrangeiro em dreas de suporte &

gest@o e que resultaram no desenho de um modelo de avaliag@o organizacional pensado e desenhado
para ser aplicado nestas organizagdest.

No caso da APAV e no Gmbito do projeto IMPACT, realizou-se uma adaptacdo do modelo que otimizasse
a utilizac@do dos recursos existentes na organizacdo e que melhor servisse 0 modelo de gest@o preconi-
zado pela diregdio da mesma. E importante salientar este ponto, nenhum sistema deve ser um “colete
de forgas” ou uma “fatalidade” para uma organizaga@o!

Os sistemas como o de AvaliagGo Organizacional ndo devem ser rigidos, devem anfes estar ao servigo
da organizagdo e dos seus gestores devendo ser adequados a cada contexto e as especificidades das
organizacBes em que vdo ser utilizados.

Partimos desta premissa para o desenho do sistema que servisse a APAV e que fosse mais uma peca
a “gjudar” uma maquina ja bastante “oleada”. A abordagem escolhida ndo pretende afirmar-se como o
caminho Unico ou sequer o mais “correcto” para concretizar um processo de avaliagdo organizacional,
foi a solucdo técnica que, no contexto deste projeto, pareceu ser a mais adequada e Ufil.

Mas em que se baseia este sistema?

Olhando para o caminho longo e, muitas vezes pioneiro, ja percorrido pela APAV no que se refere @ criagdo de
sisternas e mecanismaos de apaio @ gestdo e ndo s6, assumimos o objetivo confessado de reforcar uma cul-
fura avaliava dentro da organizagdo. Havendo jé a predisposigto para avaliagto e a melhoria continua e um
conjunto de prdficas ja instituidas pareceu desde o inicio possivel frabalhar em prol de um reforgo de praticas
e procedimentos que catapultassem a APAV para niveis ainda mais elevados no que @ avaliacdo diz respeito.

0 passo seguinte era tfransformar as praticas de forma a que uma “afitude avaliativa” seja um elemento
implicito do seu sistfema de valores.



0 desenho do sistema

0 desenho do Sistema de AvaliagGo Organizacional da APAV, foi realizado de forma participada envol-
vendo fodos o0s sfakeholders relevantes numa discuss@o aprofundada e participada pelos dirigentes e
quadros da APAV.

A participac@o dos diferentes atores organizacionais € um dos principios do sistema e o garante de que
depois de implementado a sua melharia continua serd possivel e 0s niveis de envolvimento e ufilizacdo
do sistfema por parte de colaboradores e gestores da APAV serd um facto.

Para além deste processo alargado de imers@o na realidade organizacional estiveram sempre presentes
dois objetivos no desenho do sistema:

1. Centrar o sistema na medigdo da performance da organizag@o em diversas dimensdes da sua atuagdo

2. Criar um sistema que fosse um efetivo instrumento de apoio @ gestdo, de leitura facil e inelegivel
e que 0s seus resultados fossem como que um “barémetro” da atuagdo da APAV.

Figura 3:

Etapas de desenvolvimento do Sistema de Avaliagao Organizacional da APAV

A
v
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Se as duas primeiras etapas foram rapidamente concretizadas porque, por um lado o dmbito da ava-
liagGo estava ja bastante definido desde a fase de candidatura do projeto (pelo que sé foi necessdrio
“burilar” algumas arestas) e por outro, como jé foi referido, a APAV fem processos e sistemas de apoio &
gestdo ja em funcionamento e por essa razdo o diagndstico organizacional estava em muito jd realizado
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e onde havia questdes para esclarecimento foi relativamente fdcil encontrar a informacdo necessdria
gracas, por exemplo, ao SGQ da APAV.

E ent@o a partir do passo 3 que o desenho do sistema se complexifica, com a necessidade de definir
as Areas de Performance bem como os critérios que permitirdio avaliar e o processo, sempre dificil, de
definir quais os indicadores capazes de estruturar descritivos de performance que fossem capazes de
avaliar o desempenho da APAV em cada dimensdo.

Foi um trabalho drduo de desenho e (reJdesenho do sistema de indicadores e métricas que demorou
algum tempo e exigiu 0 empenho da equipa operacional e de gesttio da APAV num processo onde, com
o0 elevado empenho de fodos, foram testadas diferentes hipdteses como objetivo de ter no final um
sistema que cumprisse 0s objetivos definidos no Gmbito do IMPACT.

Tentado ilustrar o processo podemos dizer que para cada uma das “Areas de Performance” em que
dividimos a acdo e a estrutura de funcionamento da APAV foi desenvolvido um processo analitico

que passou por:

a) Selec@o de Areas de Performance e clarificacéio do que a cada uma delas diz respeito (acabaram
por ser definidas trés dreas)

b) Definig@o dos critéries relevantes para a gestdo da APAV para a avaliaglo da performance da
organizacio em cada uma das “Areas de Performance

c) Definigio das quest@es a que a gestdo teria que ter resposta para lhe ser possivel avaliar o de-
sempenho da APAV em cada critério

d) De seguida, foram definidos quais os indicadores e evidéncias a recolher para dar resposta a
cada questdo

0 processo de desenho foi sistematizado em matrizes com o seguinte desenho:



Figura 4:
Matriz de Avaliagao Organizacional

AREA DE PERFORMANCE:

Com a definic@o da bateria de indicadores a recolher foi possivel desenhar matrizes de performance para
cada um dos critérios e consequentemente avaliar a performance da APAV em cada drea de desempenho.

Estas matrizes utilizaram o que em avaliacdo se chama rubrics que sdo combinacdes de indicadores e
evidéncias, de natureza qualitativa e quantitativa, que de acordo com o seu comportamento permitem
avaliar o comportamento da organizagdo, neste caso da APAV.

A construgto de rubrics permite a avaliagdo de realidades complexas de uma forma objefivavel e sua aplicagdo
neste caso permitiu utilizar de forma combinada indicadores quantitativos (incluindo de natureza financeiral, e qua-
litativos e chegar a matrizes de medigdo da performance com métricas inferessantes e relevantes para a gestdo.

Figura 5:
Matriz de Performance

AREA DE PERFORMANCE: GESTAO

Desempenho excelente em todos Descrig@o extensiva do que significa o nivel
os aspectos, ndo se verificando desempenho neste critério face as
fragilidades significativas na organizagdo questdes a que queremos ter resposta.

Desempenho globalmente bom,
mas com pequenas fragilidades ainda que
sem consequéncias de fundo na organizagdo

Desempenho satisfatério,

ADEQUADO mas com fragilidades que poderGo
ter consequéncias de fundo na organizagdo

Desempenho insatisfatdrio,
FRACO com evidéncias claras de funcionamento
deficitdrio em aspetos cruciais para a organizag@o

IMPACT
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Este fipo de avaliagto centrada na performance e com métricas objetivas permite depois uma andlise
que sinfefize os resulfados em escalas e a sua fransmissdo de forma clara e em diversos formatos
adequados a publicos distintos.

No entanto, antes de falar da forma escolhida para sintefizar os resultados de performance do sistema
apresenta-se na figura 6. a sinfese do Sistema de Avaliacdo Organizacional da APAV.

Figura 6:
Sistema de Avaliacao Organizacional da APAV

AREAS DE CRITERIOS DE
PERFORMANCE PERFORMANCE

DESCRITIVOS

>

Depois de festar todo o sistema realizando pré-testes aos mesmo, o que obrigou, como € natural, a afinagdo
da bateria de indicadores, das métricas mas, principalmente das maftrizes e descrifivos de performance,
das fontes e técnicas de recolha de informacdo acionadas neste processo, salientam-se as seguintes:

- Documentos esfrafégicas e operacionais e respetiva andlise de confelddo.

- Estatisticas oficiais da APAV e respetiva andlise estatistica.

- Documentos do Sistema de Gestto da Qualidade da APAV e respetiva andlise de contetdo.
- Inquérito por questiondrio a colaboradores e respetiva andlise estatistica e de contetdo.

Quanto a etapa seguinte do processo que foi a sinfese dos resultados de performance da APAV optou-se
por a realizar com a transcrig@o para um codigo visual do desempenho por critério e drea de performance.

Por sinfese entendemos, comao referido anferiormente, a combinac@o dos dados factuais e informagdes
de natureza quantitativa numa conclusdo avaliativa. E o passo final na Iégica da avaliago. Este proces-
so de sintese € o que permite ao avaliador ir além da simples descrig@o e intferpretar de forma sustenta-
da arealidade, neste caso a realidade organizacional.
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Quando estamos perante uma avaliagdo de cardcter mais formativo do que sumativo esta sinfese pode ser
conseguida de forma satisfatoria atfravés da construcdo de perfis de performance da organizagdo em cada
dimensdo de andlise. Estes perfis permitem ter uma representacdo grafica de leitura imediata da perfor-
mance de uma organizagto e a identificagto rapida das zonas onde um plano de melhoria deve incidir.

Numa avaliogGo de cardcter mais sumativo hd todo um conjunto de valores e de cdlculos que sdo ne-
cessdrios para avaliar eficiéncia e eficdcia organizacional gue devem no enfanto ser fambém comple-
mentados com estes perfis de performance.

Esta abordagem para a construcdo de perfis de performance organizacional apesar de aparentemente
simples é de grande ufilidade e nada fica aquém de outras abordagens mais complexas, sendo que
ainda fem a vantagem de ser uma informacdo visual de facil leitura, utilidade e impacto imediato.

Uma boa prdtica, aqui ufilizada, € a de criar um perfil de performance completo da organizagdo, juntan-
do num Unico grdfico os diversos perfis de cada Area.

E exatomente esse exercicio que apresentamos de seguida. Salientamos que neste documento
apresentamos ndo a andlise exaustiva quantitativa e qualitativa que descrevemos anteriormente mas
apenas os resultados da mesma, ou seja, a jd referida, sinfese de performance.

Para esta sinfese optou-se, apds a andlise dos indicadores e feita a leitura com os mesmos dos niveis
de desempenho, por fraduzir o resultado obtido numa escala qualitativa com a representacdo visual

abaixo indicada:

ADEQUADO







RESULTADOS
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Em cada uma das dreas de performance indicaremos primeiro a avaliag@o em cada Critério/Subdrea e

a performance global na drea sendo que, apos essa ilustracdo da performance da APAV, passaremos a
partilhar alguns dos aspectos mais relevantes que surgiram no processo de avaliagdo.

Area de performance: Gestao

AREA DE PERFORMANCE: GESTAO

Planeamento Estratégico e Operacional

Parcerias e Relagdes Externas

Mecanismos de Avaliagdo e Melhoria Continua

A capacidade de adaptacdo a confextos instdveis e com velocidades de mutacdo elevadas e graus de
incerteza acenfuados constitui um dos principais desafios que se colocam @ gestdo das Organizagdes
Sem Fins lucrativos, no inicio do século XXI. Neste quadro, o planeamento e gestdo estratégica fazem
mais sentido que nunca, devendo cumprir-se cada uma das suas principais etapas com o maior rigor,
credibilidade e robustez metodolégica, de modo a responder a desafios confempordneos como a espe-
cializagdo, a inovacdo, a rapidez e flexibilidade e, ainda, a capacidade de parficipagdo ativa nos debates
publicos em torno das fematicas associadas s suas dreas de missdo, seja através da participagto e
influéncia em processos de decisto ou através da representaco e defesa dos interesses e expetativas
dagueles que s@io o seu publico preferencial.

A APAV tem esta drea devidamente estruturada e implementada e assim encontra-se perfeifamente @
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capaz de dar resposta aos desafios de hoje e futuros, sendo que as praficas instituidas ndo s6 est@o
incorporadas nas praticas organizacionais como fém vindo a ser melhoradas de forma incremental o
que aponta para um reforgo desta drea onde 0s espagos de melhoria estdo essencialmente na dimen-
sdo operacional, nomeadamente no que diz respeito aos planos de atividades que ja estdo inclusive a
ser trabalhados.

Nenhuma organizagdo pode trabalhar sozinha e a APAV tem um conjunto alargado de parcerias que se
concretizam quer ao nivel estratégico quer operacional. Da andlise dos diferentes servicos da APAV e do
fipo de parceria que desenvolvem sublinha-se, desde logo, o facto de existirem parcerias ativas em fo-
das as dreas de cooperacdo relevantes para o cumprimento da miss@o da APAV, sendo que aguelas em
que existe uma maior infensidade de colaborag@o s@o precisamente as parcerias com oérgdos policiais,
com enfidades do sector da justica e com a CPCJ - Comissdo de Profecdo de Criancas e Jovens. Em
senfido oposto, ou seja, com menos parcerias ativas est@o o sefor privado, a profegto civil e a colabora-
¢c@o com outfras casas abrigo para além das geridas pela APAV.

Por ultimo, quando abordamos a subdrea da avaliag@o e melhoria continua importa desde logo salientar
que a APAV tem implementado em processo de revisdo e melhoria constante um Sistfema de Gestdo

da Qualidade que ndo s6 estd aplicado como fem um processo de expansdo e melhorias devidamente
definido e planeado.

Neste processo irdo ser implementados os mecanismos de feedback interno que permitirGo aumentar
rapidamente 0s niveis de performance nesta drea.

Em resumo, podemos dizer que apds esta primeira aplicacto do Sistema de Avaliag@o Organizacional
da APAV que nesta drea de performance os resultados sdo bons mas que hd ainda um espaco para
melhorias sendo que, muitas destas, estto ja em fase de langcamento ou concretizagdo pelo que em
aplicagdes futuras do sistema dos resultados tenderdo a melhorar para o nivel superior.



Area de performance: Operacional

AREA DE PERFORMANCE: OPERACIONAL

Redes APAV (Rede Nacional de Gabinetes de Apoio @ Vitima,
Sub-Redes especializadas, Rede Nacional de Casas de Abrigo)

r . MUITO
ormacdo BOM
) MUITO
Projetos BOM
- L - MUITO
Preveng@o pela sensibilizag@o e informag@o
BOM
Comunicagdo e Informagdo MUITO
¢ ¢ BOM

Arazdo de ser de qualquer organizagdo, publica ou privada, estd plasmada na sua miss@o e verfida nos ser-
vigos e/ou produtos que disponibiliza aos seus clientes. Num guadro de crescente concorréncia por recursos
cada vez mais escassos, bem como de elevagto dos niveis de exigéncia dos clientes face aos produtos e
servicos prestados, 0 sucesso das organizagdes tem vindo a medir-se ndo apenas pelo volume ou qualidade
dos servigos ou produtos disponibilizados mas, sobretudo, pela forma de organizar, gerir e controlar 0s seus

processos operacionais, comummente designados por processos-chave ou processos criticos.

Alids, nesta matéria ndo ¢ displicente o recente enfoque que a familia de normas IS0 9000 (da qual faz
parte a NP EN 1SO 9001:2008) dd & gesttio das organizagdes por processos, com particular destague

para os processos chave, naturalmente.
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Face 0o exposto, e observando o exercicio concrefo de avaliagdo organizacional da APAV, considerou-se
relevante criar uma drea de avaliagGo da performance da organizagdo designada por “Operacional” que
fraduz exactamente a preocupacdo em avaliar a qualidode dos processos criticos da organizacdo e que
inclui cinco critérios ou subdreas chave: a) Redes APAV (Rede Nacional de Gabinetes de Apoio a Vitima,
Sub-Redes especializadas, Rede Nacional de Casas de Abrigo); b) Formagdo; ¢) Projetos; d) Prevencdo
pela sensibilizagto e informago; e) Comunicagdo e Informagdo.

Comecando pelas Rede Nacional de Gabinetes de Apoio @ Vitima a diminuig@o de ndo-conformidades e a evo-
lucdo positiva ao nivel dos indicadores de qualidade procedimental sdo evidentes. Ha no entanto espago para a
melhoria de alguns processos e para continuar o caminho de reforgo dos processos de gestdo de informacdo
processual. No enfanto, € importante referir que se verifica um aumento da capacidade de resposta da APAV

no friénio 2012-2014, fraduzido num acréscimo de 2,44% do nimero de processos de apoio com atendimentos.
Neste periodo a APAV iniciou 0 seu acompanhamento de crimes de homicidio e manteve um fotal de 21 servigos
de prestacdo de apoio direto, gratuito e confidencial as pessoas vitimas de crime, seus familiares e amigos.

No que diz respeito 0 Subdrea Formac@o o desempenho da APAV € “muito bom” com uma oferta de qua-
lidade, que responde s necessidade do mercado. Por outro lado esta € uma drea que, sendo certifica-
da, responde a um conjunto alargado de requisitos de qualidade que orientam a sua atuacdo e induzem
niveis de estandardizag@o e organizag@o do trabalho elevados.

Seguidamente temos a subdrea de Projefos onde a APAV tem um desempenho diriamos que de “ex-
celéncia” com uma coeréncia elevada entre missdo, visto e estratégias globais da organizagto e 0s
projefos implementados enquanto enfidade promatora ou parceira, nacionais e infernacionais.

Se ao nivel do desenho os projetos em que a APAV tem estado envolvida s@io “fortes” os processos de
implementacdo ndo o sdo menos com faxas de execucdo fisica e financeira sempre muito elevadas.
Como resultado destes projetos tivemos um conjunto alargado de produtos e/ou servigos que se manti-
veram no terreno ou com uftilizag@o apos o final destes.

No que diz respeito as questdes da “Prevencado pela sensibilizagto e informagto” o desempenho €, sem
surpresa, “Muito Bom”. Ndo s6 os niveis de robustez e coeréncia entre objetivos e estratégias séo eleva-
dos como as faxas de execugdo fisicas e financeiras s@o excelentes. Finalmente, os niveis de participa-
cio/adesto s acBes de sensibilizagdo e informagdo séio muito significativos, sem duvida em resultado



do bom planeamento e implementagao realizados pela APAV em acdes desta natfureza.

Por ultimo, a Subdrea de avaliagcdo “Comunicagdo e informacdo”. Também aqui a performance da APAV
€ muito boa com uma estratégia de comunicacdo bem pensada e coerenfe com 0s seus principios,
missto e objetivos estratégicos (no periodo em andlise). A estratégia de comunicag@io abrange todas
as dreas relevantes de atividade da organizacdo e foram uftilizados na sua implementacdo canais de
comunicac@o adequados e com utilizac@o diferenciada para chegar a tfodos os sfakeholders relevantes.

Podemos entdo dizer que em termos de performance operacional 0s niveis atingidos pela APAV sGo mui-

o elevados e 0s ganhos nos proximos anos serto feitos afravés da otimizagdo e melhorias incremen-
fais de processos ja implementados.

Area de performance: Suporte

AREA DE PERFORMANCE: SUPORTE

Comunicagdo Interna
) MUITO
Gestdo de Recursos Humanos BOM
Gestdo de Recursos Materiais e Financeiros MUITO
BOM
- ' MUITO
Producdo de Conhecimento BOM
. J
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0 desempenho das organizagdes, publicas e privadas, atuantes em confextos mais ou menos con-
correnciais depende, como fai claro nos subcapitulos anteriores, de processos de gestdo e processos
operacionais devidamente descritos e preferencialmente opfimizados.

E claro, no contexto atual, que as organizacées procuram, de forma inequivoca, o melhor desempenho
possivel dos seus servigcos, com niveis elevados de satisfacdo dos seus clientes e de fodos os demais
stakeholders. Este desempenho € alcangado através dos seus processos organizacionais, designada-
mente dos seus processos de Gestdo, dos seus Processos Operacionais (ambos jd analisados) e, bem
assim, dos seus processos de Suporte [atual sub-capitulo).

Centfrando a reflexdo nos processos de suporte, importa desde logo clarificar que estes s@io processos,
ou seja, conjuntos de procedimentos, normas e regras internas que visam dar suporte a realizacdo dos
processos operacionais. Como principal caracteristica sublinha-se a auséncia de relacionamento direto
com os clientes, ainda que possuam um impacto direfo na capacidade de realizag@o e entrega dos
servigos de qualquer organizacgdo.

Sdo, por esse motivo, processos extfremamente delicados e que devem ser alvo de avaliag@o no quadro
mais geral da avaliagdo de desempenho das organizagoes.

Face ao exposto, e considerando o processo concreto de avaliag@o organizacional da APAV, considerou-
se relevante criar uma drea de avaliogto da performance da organizac@o designada por “Suporte”, que
inclui guatro critérios ou subdreas chave: a) Comunicagto infterna; b) Gestdo de recursos humanos; c)
Gestdo de recursos materiais e financeiros; d) Producto de conhecimento.

Comegando pela Comunicagdo Interna, esta € uma drea onde fem havido melhoria significativas nos
Ultimos anos e que permitiram uma avaliacdo de “Bom”, no entanto hd ainda margens para melhoria. Ha
um aumento progressivo do envolvimento dos colaboradores na produg@o de produtos de comunicagdo
internos e os niveis de acesso a comunicagdo produzida tém vindo a aumentar. A utilizag@o da infranef,
por exemplo, apresenta dados muito inferessantes mas ainda ha margem para melhorar.

A Gestdo de Recursos Humanos na APAV estd devidamente organizada e com processos devidamente
definidos e registados para o que confribui fambém o SGQ da organizagao.
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0 mesmo se passa no que diz respeito a Gesttio de Recursos Materiais e Financeiros que ndo so € efec-
fuada de forma profissional e apoiada em instrumentos de gestdo estabilizados como tem primado pela
aposta na diversificacdo de fontes de financiamento, incremento de acdes de captacdo de recursos.
Por outro lado, tem existido uma preocupacto com a (re)qualificacto das instalagdes e equipamentos
criando condi¢Bes de trabalho adequadas para o frabalho realizado pelos colaboradores.

Por ulfimo a Subdrea da ProdugGo de Conhecimento, onde o desempenho foi fambém muito bom pois
hd, no periodo em andlise, uma produgto significativa de contfeddos e um aumento também significati-
vo do numero de conteudos do acervo.

Em resumo, na Area de Performance relacionada com as atfividades de suporte do desempenho da
APAV g, no triénio em andlise, “Muito bom” acente num conjunto de processos bem definidos e estfa-
bilizados implementados na Gestdo de Recursos Humanos, Financeiros e Materiais mas fambém na
constante aposta na produgdo de confeddos e aumento do acervo. As dreas de melhoria estdo essen-
cialmente cenfradas em questdes de comunicago inferna onde hd uma melhoria de performance
significativa mas onde ainda hd margens que podem ser conseguidas com infervengdes relativamente
simples nos proximos anos, sem esquecer a confinuagto da maturagdo dos processos ja implementa-
dos nos ulfimos anos.






CONCLUSOES

AVALIACAO GLOBAL DA APAV

Planeamento Estratégico e Operacional

Gestto Parcerias e Relagdes Externas
Mecanismos de Avaliagdo e Melhoria Continua
Redes APAV (Rede Nacional de Gabinetes de
Apoio @ Vitima, Sub-redes Especializadas,
Rede Nacional de Casas de Abrigo)
F - MUITO
ormag@o BOM
Operacional Projetos MuiTo
BOM
. L . MUITO
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BOM
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Comunicag@o Inferna
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Como ficou amplamente evidenciado, a APAV estd apostada em atingir patamares de qualidade elevada
nos seus processos de gestdo e para isso fem vindo desde hd muito a dar passos firmes e confinuados
para afingir esse desiderato.

Ao longo do processo de concepgdo desenho desde sistema de avaliag@o organizacional ficou eviden-
te para os avaliadores que a APAV detém todo um conjunto de instrumentos e procedimentos que em
muito contribuem para o seu sucesso e reconhecimento como foram, obviamente, os catalisadores de
uma avaliagdo que, tendo tido critérios exigentes e coerentes com a missdo, vis@o, principios e opgdes
estratégicas da organizagdo, foi amplamente paositiva.

Ndo é demais reforgar gque o projefo IMPACT finha enfoque nos sistemas de gest@io e no seu impacto nos
sistemas de apoio as vitimas de crime. A conclusdo que refiramos € que esse impacto existe, € claro, e,
com base nos indicadores recolhidos, a expectativa € que com este sistema de avaliagdo organizacio-
nal, atuando em conjunto com todos 0s outros sistemas de apoio ¢ gestdo que existerm na APAV, esse
impacto aumente e a qualidade dos servigos prestados confinue a melhorar.

Os indicadores e evidéncias recolhidos permitiriam facilmente e utilizando métricas apropriadas, de
value for money ou outras, chegar a dados relevantes sobre o impacto do frabalho da APAV.

Mas ha alguns dados que podemos “chamar a ferreiro” para ilustrar o que € conseguido pela APAV, com
a gualidade que fambém este sistema atesta, com niveis de investimento “inferessanfes” quando com-
parados com servigos e intervencdes similares. Vejamos apenas alguns exemplos que n&o aprofundare-
mos por ndo ser aqui nosso objefivo mas que ddo alguma medida do que € realizado pela APAV.

Se olharmos para os valores médios anuais de alguns indicadores, no triénio em andlise, ficamos com
uma mais clara imagem do frabalho da APAV:

- Numero de processos de apoio - 11.800

- Numero de atendimentos - 37.222

- Numero de vitimas diretas atendidas - 8.733

- Numero de vitimas indiretas com resposta - 17.466
- Numero de voluntdrios - 240

- Custos fotais com apoio a Vitima - 910.429,91 €
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Estes numeros ddo bem ideia do volume de respostas que a APAV disponibiliza, mas se pegarmos nos
valores financeiros podemos fer a real medida do que é conseguido numa légica de investimento vs
valor produzido, gue no nosso caso, no projefo IMPACT, é cenfrado na resposta dos servicos.

Por exemplo, a APAV tem um custo médio por processo de 77,16€ o que € um valor muito interessante
se comparado com servicos de alguma forma idénticos. Apenas mais um valor para ilustrar tudo o que
€ conseguido e ao valor investido no apoio @ vitima de crime, se considerdssemaos apenas 0s custos
suportados pelo Estado com as vitimas de crime apoiadas pela APAV o custo desce para uns incriveis
39,59€ por vitima direta de crime apoiado.

Também estes numeras reforgam a importéncia de um sistema de avaliag@o organizacional para uma
organizagdo como a APAV. A capacidade de avaliar e ir comparando longitudinalmente ao longo do fem-
po a evolugo do desempenho da organizacéio nas diferentes Areas de Performance e seus Critérios/
Subdreas, permite que estes funcionem como se de um barometro de performance da APAV se fratas-
sem e vdo dando, a quem tem responsabilidades na func¢do de gestdo da organizagdo, informacdes de
suporte 0 decisdo quer estratégica quer operacional.

Chegados ao final do projeto IMPACT e pensando nos objetivos que norfearam o desenho do projeto, ve-
rificamos que de facto com foda a dinGmica de envolvimento dos stakeholders internos da APAV houve
um reforgo do envolvimento dos mesmos ndo sé no desenho deste instrumento especifico de apoio @
gestdo mas, pela natureza do processo, também na reflexdo sobre outros (como o SGQ, por exemplo).

Sendo o Sistema de Avaliagto Organizacional um instrumento fransversal a foda a atividade da APAV os
niveis de discussdo em torno dos indicadores e escalas de performance nas diferentes dreas poten-
ciaram desenvolvimentos noutros sistemas e instrumentos que resultaram direfamente de ganhos de
consciéncia sobre necessidades de informacdo e de métricas de eficiéncia, eficdcia e impacto. Alids,
foram produzidas alteracdes nos instrumentos de suporfe a alguns dos sistemas de gestdio que fémjd e
fer@o ainda mais num futuro préximo um impacto significativo naos servigas de apoio a vitima.

A APAV passa pois a contar, depois do frabalho desenvolvido no Gmbito do projeto IMPACT, com um

sistema de Avaliac@o Organizacional centrado na performance que vem complementar as ferramentas

e instrumentos de apoio @ fungdo de gest@o que ja possuia e agilizar processos de decisdo. Todo o pro-

cesso de desenho do sistema e de implementacdo do mesmo feve desde logo impacto nos servicos e @
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esfe impacto ird aumentar @ medida que o sistfema ganhe maturidade com os seus ciclos de aplicagdo.

As relag0Oes e a coeréncia mefodoldgica e operacional existente entre todos sistemas e instrumentos de
apoio @ gestdo existentes na APAV, que foi uma das preacupagdes centrais no desenho do maodelo de
avaliag@o organizacional, potenciou desenvolvimentos e sinergias entre fodos eles e dd, estamos certos,
aos responsdveis da APAV as ferramentas para darem @ organizacdo a capacidade mais importante para
prosperar em contextas em permanente devir... a capacidade de antecipagtio e adaptacdo a mudanga.
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