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Introdugao

O presente documento é parte integrante do projeto “Portugal 2020: como fazer
funcionar um a governacao integrada?” e reflete uma selecao de experiéncias
concretas de governacao integrada em Portugal e uma breve nota sobre
experiéncias noutros paises.

Apesar de ser uma realidade nova, ha muitos exemplos em Portugal. Procuramos
escolher uma pequena amostra que contemplasse diversidade, no que se refere a:
a) Maturidade, com projetos mais antigos ou mais recentes
b) Abrangéncia, projetos de abrangéncia nacional ou local
c) Tipologia, projetos tematicos ou territoriais

Sendo uma amostra reduzida, ficaram por abordar muitos projetos que teriam
todo o mérito para também constar deste documento. No entanto, este
documento é sé um ponto de partida para o trabalho que queremos fazer, de
levantamento exaustivo de todos os casos existentes em Portugal, com uma
abordagem mais aprofundada. Esse é um desafio para a agenda do Forum para a
Governagao Integrada.

A estruturacdo da analise de cada experiéncia sequiu a mesma abordagem do
documento de trabalho: bloqueios, vantagens, criticas e fatores de sucesso.
Nalguns casos, como se refere nas fontes, a recolha de informacgdo decorreu de
analise documental, a que acresceu, noutros casos, dados recolhidos em
entrevistas e focus-groups. Para uma versao final, esta analise requer ainda maior
aprofundamento e, porventura, diversificacdo das fontes para obter mais pontos
de vista e maior uniformidade na descri¢ao de cada experiéncia.

Cremos que a aprendizagem sobre governacao integrada se faz, essencialmente,
a partir de experiéncias concretas, de uma forma indutiva. Cada caso é um
verdadeiro “manual vivo” do que é Govint. Nesse contexto, queremos agradecer a
todos/as os que tornaram possivel este documento de trabalho e que partilharam
o seu conhecimento de terreno, para que todos possamos beneficiar com ele.
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i. Comissoes de Protecdo de Criancas e Jovens em Risco

(CPCJ)

Designagao | Comissdes de Prote¢ao de Criangas e Jovens (CPCJ)

Ano de 2001

criagao

Nivel Nivel local, com presenca em todos os municipios.

(nacional,

regional.

Local ...)

Eng. As CPCJ foram criadas pela Lei n.° 147/99, de 1 de Setembro (alterada pela Lei

Institucional | n.°31/2002, de 22 de Agosto, e regulamentada pelo Decreto-Lei n.° 332-

(min., B/2000, de 30 de Dezembro).

reporte, ...)
Radicam nas Comissdes de Protecao de Menores (CPM), criadas em 1978 na
dependéncia do Ministério da Justica, responsaveis pela gestdao dos centros de
observagdo e acao social. Em 1991, verifica-se a sua autonomizag¢do, através
do Decreto-lei n.° 189/91.
A partir de 1998, passou para a Comissao Nacional de Protecdo de Criangas e
Jovens em Risco (CNPCIJR, criada através da RCM n.° 193/97, de 3 de Outubro,
na dependéncia conjunta dos Ministros da Justica e do Trabalho e da
Solidariedade) a instalagdo, acompanhamento e avaliagdo das Comissdes de
Protecdo, bem como a planificagdo da intervencao do Estado e a coordenacdo,
acompanhamento e avaliagdo da agdo dos organismos publicos e da
comunidade na protec¢ao de criangas e jovens em risco.
Com a Lei 147/99, as Comissdes foram reorganizadas, passando a chamar-se
Comissdes de Prote¢ao de Criangas e Jovens, reforcando o seu papel enquanto
entidade chave no sistema de protecdo de criancas e jovens.

Eng. Legal AS CPCJ sdo instituicoes oficiais ndo judiciarias com autonomia funcional,

apoiadas logisticamente regra geral pelos municipios onde estdo instaladas,
visando a promocao dos direitos da crianca e do jovem e prevenir ou por termo
a situacOes suscetiveis de afetar a sua seqguranca, saude, formacao, educagao
ou desenvolvimento integral.

A instalagdo de cada Comissao de Protecdo, ¢é feita através da
operacionalizacao do Modelo Funcional de Instala¢do, aprovado pela CNPCIJR,
sempre em articulagdo com a Camara Municipal e/ou com a Seguranca Social.
A instalacdo é objeto de Portaria conjunta do Ministério da Justica e do




Ministro da Seguranga Social e do Trabalho.

Compete as Comissoes desenvolver acoes de promocao de direitos, acoes de
prevencdo das situagdes de perigo e intervir em situagoes em que a crianga ou
jovem se encontre em perigo, na area do municipio onde estdo sedadas (em
municipios com elevado nUumero de habitantes, como Lisboa, Porto e
Coimbra, encontra-se sedeadas varias Comissoes).

Para além da CNPCJR, a atividade das CPCJ é acompanhada pelo Ministério
Publico, na apreciacdo da legalidade e adequacdo das decisdes, fiscalizagao da
atividade processual e promocao dos adequados procedimentos judiciais.

Funcionam em duas modalidades — restrita e alargada, a primeira com uma
periodicidade minima quinzenal e a segunda, no minimo de dois em dois
meses:

e Na modalidade restrita compete a CPCJ, genericamente, intervir em
situacdes identificadas como de perigo para a crianga ou jovem, desde
a fase do diagnostico e instru¢do do processo, ao acompanhamento e
revisao da(s) medida(s) de promocao e protegao.

e A Comissdo Alargada concentra todas as respostas sociais existentes
em cada concelho, podendo organizar-se por grupos de trabalho
(centrados em tematicas/acOes especificas) em trés grandes areas:
articulagdo/ativacdo da rede de parcerias; sensibilizacdo da
comunidade para os Direitos da Crianca e para o trabalho da CPCJ e
intervencdo a nivel da prevencdo primaria.

Parceiros

As CPCJ constituem uma Unica entidade, de natureza interinstitucional e
interdisciplinar, que funciona, como ja foi referido, nas modalidades restrita e
alargada, com a seguinte composicao:

e Modalidade alargada — consiste no plenario da Comissdo e integra
representantes das entidades legalmente previstas e todos os
elementos cooptados, designadamente representantes do municipio;
da seguranca social; do Ministério da Educacdo; de IPSS; de
associagoes de pais, de jovens e de organizagdes privadas
(desportivas, culturais ou recreativas); das forcas de seguranca; 4
pessoas designadas pela assembleia municipal; técnicos e cidadaos
cooptados”.

e Modalidade restrita — composta por, pelo menos, cinco membros
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A cooptacdo dos membros da CPCJ consiste na agregacdo de elementos com formagdo ou aptiddes
adequadas as necessidades das CPCJ, que se representam a si proprios e ndo os seus servigos de origem.
A cooptagdo permite colmatar eventuais lacunas nas equipas, que devem ser multidisciplinares.




designados pela comissdo alargada.

O presidente é eleito pela Comissdo Alargada, em plenéario, de entre todos os
seus membros, sendo que na maioria dos casos, a eleicdo tem recaido nos
representantes das camaras municipais. Compete-lhe representar e dinamizar
a CPCJ nas duas modalidades de funcionamento.

A atuacdo dos membros das CPCJ pauta-se pela imparcialidade e
independéncia relativamente aos servi¢os ou entidades que representam, em
mandatos de dois anos renovaveis (maximo de 6 anos consecutivos), sendo o
trabalho desenvolvido pelas CPCJ prioritario relativamente ao dos servigos de
origem.

Descrigao

As CPCJ constituem-se como polos dinamizadores da intervencdo
comunitaria, situando-se no centro da racionalidade do sistema de protecdo.

Dado o conhecimento privilegiado da realidade local, as CPCJ constituem-se
como elemento integrador das respostas existentes no concelho, identificando
as respostas disponiveis, bem como as necessidades locais para a sua
adequada sinalizagdo as entidades competentes.

Todas as autoridades e servigos ndo representados na Comissao tém o dever
de colaborar com a CPCJ, cujo trabalho desenvolvido é prioritario em relagdo
aos servigos de origem.

As CPCJ intervém com base num plano de acdo, aprovado em plenario, na
modalidade alargada, o qual traduz as prioridades da cada Comissao face as
necessidades sentidas na area geografica em que se encontram instaladas.

Dentro das competéncias das Comissdes Alargadas, uma das areas de
funcionamento é a articulagdo/ativacao de redes de parcerias, havendo lugar a
encontros periddicos entre CPCJ, com o Ministério Publico e dirigentes das
entidades/servicos nela representados.

Bloqueios

e A constituicdo das CPCJ remete para a atuagdo dos seus membros,
pautada pela imparcialidade e independéncia face aos servigos de
origem, principios este que, na pratica, se pode revestir de particular
dificuldade dada a lealdade institucionais e a relacdo hierarquica entre
0s técnicos e 0s seus servicos de origem.

e Por outro lado, essa mesma constituicdo, que prevé a existéncia de
membros obrigatdrios, pode ser fator bloqueador para uma relagdo de
trabalho igualitaria, uma vez que consagra a existéncia de estatutos
diferentes em cada Comissao.

e A cultura organizacional e o funcionamento especifico de cada




entidade integrante das CPCJ podem, se nao forem ao encontro ao
projeto de trabalho comum da rede e se focarem apenas em interesses
particulares/institucionais, dificultar e ser uma for¢ca de bloqueio ao
trabalho da parceria.

Dada a natureza do trabalho em rede, em parceria e sinergia de
recursos, torna-se necessario que as entidades se fagam representar
por profissionais que tenham um perfil adequado e motivado para o
trabalho desenvolvido pelas Comissdes. Caso tal ndo acontega, o
trabalho das Comissdes pode ficar comprometido devido a esse fator
bloqueador.

O tempo de afeta¢do do trabalho nas Comissdes, pode ser um fator de
bloqueio, seja porque se pode traduzir em tempo insuficiente para dar
seguimento ao trabalho, seja porque, a médio e longo prazo, com o
limite dos seis anos consecutivos, pode comprometer-se a
continuidade do trabalho e a consisténcia do mesmo. A outro nivel,
um tempo menor de trabalho nas Comissdes ndo permite a
rentabilizacdo da formagao que se faz aos técnicos os quais entretanto
saem, depois desse investimento formativo, sem efetivamente
aplicarem ao servico das Comissdes essa aprendizagem e capacitacao.

Diferentes formas de ver o trabalho nas Comissbes, nem sempre numa
otica de parceria participativa em prole de objetivos comuns,
superiores aos interesses de cada entidade que integra as Comissoes.

O déficit de didlogo dentro dos parceiros das Comissoes e destas com a
comunidade, pode dificultar os resultados a alcancar, bem como
prejudicar o trabalho realizado.

Os tempos exigentes que se vivem tém tido implicagdes igualmente
nas instituicdes que, cada vez mais, se podem fechar em si proprias,
dificultando as sinergias e a rentabilizacdo e/ou partilha dos recursos
existentes. Assim, pode assumir maior relevancia o paradigma da
competicao em detrimento da desejavel colaboragdo, que se relaciona
com o exercicio do poder e o medo da sua perda.

A burocracia, as dificuldades de comunicacdo formais efou auséncia
das informais, constituem obstaculos para o trabalho em parceria,
podendo levar as entidades a defender, nas Comissdes, interesses
particulares/institucionais em vez de se focalizarem em prole do bem
comum.

As mentalidades mais fechadas, alimentadas por entidades assumidas
como estruturas verticalizadas, em silos, concorrem para a existéncia
de pequenos poderes, dos quais ndo se abre mao em funcdo de uma




causa comum.

Vantagens

O trabalho horizontal e integrado assenta no principio da parceria, da
complementaridade e congregacdo de recursos e de sinergias em
prole de objetivos comuns.

As equipas multidisciplinares e o seu profundo conhecimento da
realidade dos municipios onde as CPCJ estdo instaladas, traduzem-se
da disponibilizagdo de respostas mais eficazes e eficientes por parte
das Comissdes.

Perante uma realidade nacional de escassez de recursos humanos e
financeiros, o trabalho em parceria permite potenciar as respostas e
sinergias existentes, conseguindo mais e melhores resultados.

Pese embora se registem dificuldades como a rotatividade dos
técnicos, por vezes alguma desmotivacdo e falta de apeténcia para o
trabalho em equipa, uma das principais vantagens das CPCJ sdo as
pessoas, ou seja, profissionais que, para o alcance de um bem comum
e superior, conseguem ultrapassar alguns dos bloqueios anteriormente
enunciados.

Criticas

A existéncia de parcerias, ndo implicam, a priori, uma relagdo
colaborativa mas sim, devido a culturas organizacionais e interesses
proprios, apenas de mera vizinhanga.

O trabalho realizado no ambito das Comissdes, e ao contrario do que a
legislagdo estipula, nem sempre é prioritaria face ao exercido nos
servigos de origem.

Verifica-se, frequentemente, um medo de perda de poder perante a
necessidade de partilhar informacdo com vista a melhor conhecer cada
caso e poder decidir no melhor interesse da crianga e do jovem.

Para que as ComissOes sejam eficazes e eficientes, é necessaria a
existéncia de uma equipa multidisciplinar, com profissionais
motivados e com o perfil adequado ao trabalho desenvolvido nas
Comissdes, 0 que nem sempre acontece.

Na avaliacdo anual feita pelas CPCJ e que integra os relatorios
regulares da CNPCIJR, as principais dificuldades encontradas sdo a
escassez de meios técnicos, a falta de respostas sociais e a nao
priorizacdo do trabalho nas Comissdes pelos servicos representados.
Esta falta de meios técnicos, por sua vez, compromete a possibilidade
de uma maior regularidade do acompanhamento presencial dos casos,
0 que permitiria, aos técnicos, disponibilizar um melhor servico, mais




proximo dos cidaddos.

e Ao nivel da desejada e necessaria multidisciplinaridade, os relatérios
de avaliagdo anuais das Comissdes demostram a falta de certas
valéncias na sua composicdo, sobretudo o Direito, a Psicologia e a
Sociologia.

e AlLei147/99 assenta na premissa da corresponsabilizacdo, a qual ainda
ndo se encontrara integrado no ADN das institui¢des nacionais,
nomeadamente ao nivel da dotacdo de meios que permita as
Comissdes trabalhar sem tanta falta de recursos.

e O sistema de protecao ainda ndo se encontra totalmente apreendido
por todos os patamares de interven¢do, ndo havendo igual empenho
por parte de todos os que nele intervém, a comecar pela prevencao.

Fatores
criticos de
suCesso:

Cooperacao/colaboracao

e Para que as parcerias existam é necessario haver, a partida, interesses
e objetivos comuns, consubstanciados em objetivos partilhados e
aceites por todos como os objetivos do grupo para o qual todos
concorrem.

e Para o trabalho de parceria, efetivamente de cooperagdo/colaboracao,
é necessaria a assun¢do das corresponsabilidades atribuidas e o
reconhecimento do importante papel que todos desempenhem no
processo.

e A eficacia e eficiéncia dependem da existéncia de objetivos bem
definidos, construidos de forma partilhada,

e E fundamental a adocdo de uma postura pessoal e profissional que
integre o estar disponivel para trabalhar em equipa; saber ouvir os
outros ainda que ndo se partilhe das mesmas opinides mas
reconhecendo a legitimidade das mesmas; ser humilde;
disponibilidade pessoal para os outros e para o grupo; ser adepto do
didlogo e ndao de mondlogos; respeitar os outros e abandonar as
pretensdes do “eu” para assumir o “nods”.

e E fulcral o conhecimento do dmbito de intervencdo de cada um e
trabalhar, no ambito das parcerias, os seus objetivos de interven¢do de
forma a se definirem estratégias conjuntas numa ldégica de
subsidiariedade.

e Aaposta no marketing social e o empoderamento de quem integra as
Comissoes serdo estratégias para um reforco das parcerias e do
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trabalho colaborativo.

e Naavaliagdo anual das CPCJ, a articulagdo com outros servigos da
comunidade, bem como o trabalho com as familias, sdo aspetos
referidos como positivos pelos técnicos das Comissdes.

Lideranca

e A lideranca ideal para as CPCJ (opinido recolhida no focus group)
apresenta as seguintes caracteristicas: horizontal, assertiva,
partilhada, dindmica, assertiva, democratica, justa, participada e
participativa, pouco “visivel” mas eficaz.

e Alideranca passa, no trabalho em rede, por ndo se ter medo de perder
o poder por se trabalhar de forma integrada e partilhada.

e O lider, por seu lado, devera conhecer a realidade e necessidades
locais, ser forte, humano, determinado, organizado; capaz de
mobilizar o grupo na defini¢cdo e execucdo dos objetivos comuns; com
capacidade para a escuta ativa e para a gestdao de conflitos; ser um
bom comunicador e com gosto pelo didlogo; ser capaz de se colocar
no lugar do outro, compreender as suas fragilidades e, ndo menos
importante, ter bom senso, sentido de justica e sensivel ao tempo, e
respetiva realidade, em que a lideranga tem lugar.

e Neste tipo de lideranca, a gestao de pessoas é uma area vital: a gestdo
e coordenacdo ndo apenas do trabalho propriamente dito, mas
também, e ndo menos importante, a gestdo de pessoas, com tudo que
acarreta ao nivel da gestdo de rela¢des, de conflitos, de expectativas.

e A este nivel coloca-se um grande desafio a lideranca nas Comissdes:
uma vez que nela estdo representadas varias entidades, o
reconhecimento do papel do outro como lider, por representar outro
servigo, pode revestir-se de particular dificuldade.

e Um lider necessita ter uma visdo de futuro, caso contrario ndo so nao
projeta também a sua equipa para o futuro, como compromete a
inovagdo e a ambicdo de fazer mais e melhor.

Participacdo stakeholders [ apropriacdo

e O funcionamento das comissoes, sobretudo na modalidade alargada,
cria as condigdes necessarias para a participacdo ativa dos seus
membros.

e A construcdo conjunta do plano de atividades de cada Comissao
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concorre, por seu lado, para o aprofundar do sentimento de pertenca,
levando a apropriacdo das Comissoes e do seu trabalho como um
projeto comum.

Comunicacgao

e A comunicacao possui duas dimensoes (interna e externa), que no caso
das CPCJ, considera-se interna a que tem como destinatarios as
Comissdes e os membros que as integram, e externa a direcionada
para a comunidade, para os servigos e para o pubico em geral. Tanto a
interna como a externa sao influenciadas por valores organizacionais
da Comissao, podendo, devido a esses cédigos prdprios, haver ruido
ou mesmo inexisténcia de comunicagao.

e No focus group, a ideia da falta, ou grande dificuldade de comunicacdo
foi recorrente entre as participantes

e Para o exterior e refletindo uma lacuna na comunicacdo, as
representacdes que as comunidades tém das Comissdes nao traduz o
trabalho feito por estas, limitando a sua atuagao a atividade processual
e “repressiva”.

e A nivel externo, na relagdo com as familias das criancas e dos jovens, a
capacidade para se ser empatico, de se colocar no lugar do outro,
adequando a linguagem as especificidades dos interlocutores sdo
estratégias para que haja comunicagao e dialogo.

e A nivel interno, na relagdo com os membros das Comissdes, a
comunica¢do sera uma realidade quando se estd imbuido de um
mesmo espirito de missdo, direcionados para o alcance de objetivos
construidos em parceria.

Redes e TIC

e As TIC sdo importantes aliadas do trabalho das Comissoes,
constituindo aqui uma importante ferramenta de trabalho.

e Para além do regular uso das TIC, como por exemplo, do correio
eletronico, que consiste num meio de comunicagdo célere e de baixo
custo, a existéncia de um espaco “virtual” onde as Comissdes possam
partilhar informacgdes, duvidas, obstaculos encontrados e as formas
para os ultrapassar reveste-se de particular importancia.

e A CNPCIJR possui, no seu portal, uma area informativa para o publico
em geral sobre o que sdo e como funcionam as CPCJ
(http://www.cnpcjr.pt/left.asp?14) e, dentro desta, uma restrita para as
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Comissdes, que integra, entre outras funcionalidades, um férum
(http://www.cnpcjr.pt/forum/acesso.asp) que se traduz num espaco de
didlogo, de partilha, de aprendizagem e de autoformacao.

Qualidade e avaliacdo

Para que a avaliacdo tenha lugar é necessario, primeiro que tudo, que
haja uma definicdo prévia de objetivos claros, mesuraveis e exequiveis,
bem como das competéncias de cada um dos membros das
Comissoes.

Se, no seu todo, se avalia o trabalho das Comissoes, de igual modo os
seus membros deverdo analisar em que medida, com o seu trabalho,
contribuiram para os resultados da parceria (Comissdes) no seu todo.

A avaliacdo ndo pode ser vista como um fim em si mesmo, mas sim
como um meio para e aferir a qualidade de interven¢do das CPCJ,
sendo num processo de aprendizagem, com criticas que se querem
construtivas.

Devery, idealmente, ter lugar a varios niveis: dos técnicos, do trabalho
realizado com cada familia, e do préprio modelo das CPCJ, sendo que
esta ultima ainda nao se fez.

No processo de avaliacdo, que idealmente se quer construtiva, é
importante aferir qual foi o contributo de cada um para o projeto
comum, com a criacdo, para tal, de instrumentos de avaliacdo
adequados a realidade das Comissoes, prevendo um follow-up.

Fontes:

Membros de CPCJ | Focus Group, realizado no dia 14 de novembro, na CNPCJR (Lisboa).

CNPCJR, Guia Pergunta-Resposta para as Comissoes de Protecao de Criangas e Jovens;

CNPCIJR — Relatdrio Anual de Avaliagdo das atividades das Comissdes de Protecao de Criangas

e Jovens — 2011.

CNPCIJR - Relatdrio Anual de Avaliagdo das atividades das Comissdes de Protecao de Criangas

e Jovens —2012.
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ii. Centro Nacional de Apoio ao Imigrante (CNAI)

Designagao Centros Nacionais de Apoio ao Imigrante (CNAI)

Ano de 2004

criagao

Nivel Localizados em Lisboa e Porto, mas disponibilizam respostas de ambito

(nacional, nacional.

regional.

Local ...)

Eng. Os Centros Nacionais de Apoio ao Imigrante - CNAI, funcionam na

Institucional dependéncia do ACIDI, e constituem respostas integradas criadas

(min., especificamente na area do acolhimento de imigrantes.

reporte, ...)
Em 2009, o ACIDI abriu uma extensdo do CNAI de Lisboa na Loja do Cidaddo
de Faro, o qual apresenta uma forma diferente de funcionamento,
consistindo um Unico posto de atendimento, mas com profissionais
(mediadores socioculturais) capacitados para dar resposta nas varias areas
relacionadas com a imigragao.

Eng. Legal Os CNAI estdo na dependéncia do Alto Comissariado para a Imigragao e

Didlogo Intercultural (ACIDI, I.P.), um instituto publico integrado na
administracdo indireta do Estado e que prossegue as atribuicbes da
Presidéncia do Conselho de Ministros, sob superintendéncia e tutela do
Primeiro-Ministro ou de outro membro do Governo integrado na Presidéncia
do Conselho de Ministros.

O ACIDI, Instituto Publico, resulta de uma evolucdo que reflete o crescente
reconhecimento da importancia e mais-valia da imigragdo em Portugal:

e em janeiro de 1996 foi criado o cargo de Alto Comissario para a
Imigracdo e Minorias Etnicas (Lei n.° 3-A/96, de 26 de janeiro),
ocupado por José Leitdo, sucedendo-lhe, em 2002 (Despacho n.°
17130/2002, de 16 de julho), o Pe. Antonio Vaz Pinto.

e Perante a constatacdo da necessidade de uma resposta nacional,
mais alargada e integrada perante o crescente numero de imigrantes
que procuravam Portugal como Portugal de destino, o cargo de Alto-
comissario deu lugar ao Alto Comissariado para a Imigracdo e
Minorias Etnicas, ACIME, através do Decreto-Lei n.° 251/2002, de 22
de Novembro.
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e O ACIME deu lugar, através do DL n.° 167/2007, de 3 de maio, ao Alto
Comissariado para a Imigracdo e Didlogo Intercultural (ACIDI, I.P.).
Entre as suas atribui¢des (n.° 2, do art.° 3.9), compete ao ACIDI a
dinamizacao de centros de apoio ao imigrante que proporcionam
uma resposta integrada dos varios servi¢os publicos as necessidades
de acolhimento e integracdo dos imigrantes.

Parceiros

Nos CNAI podem-se considerar dois tipos de parceria:
e ao nivel das instituicoes/servicos da Administracdo Publica que se
encontram presentes no Centros;
e 3o nivel do terceiro Sector, através da colaboragdo com as associa¢oes
de imigrantes e outras ONG que trabalham com estas e para estas
comunidades.

Parceiros institucionais: Servico de Estrangeiros e Fronteiras, Seguranca
Social, Autoridade para as Condi¢des de Trabalho, Conservatéria dos
Registos Centrais, Ministério da Educa¢do e Ministério da Saude (apenas
presente no CNAI de Lisboa).

Parceiros do Terceiro Sector:

-AJPAS; Ass. Solid. Social Alto Cova da Moura; Associagdo Melhoramentos
e Recreativo do Talude; Centro Cultural Moldavo; Associagdo Solidariedade
Imigrante; Associagdo de Apoio ao Estudante Africano; Associagdo Unidos
de Cabo Verde; Associagao AGUIPA; Associacao Batoto Yetu; JRS; Ass. Olho
Vivo; Doina; Capela; Assoc. Tavirense de Apoio aos Imigrantes; Afagos; Mais
Brasil; Federagao das organizagdes caboverdeanas; Cais; Casa do Brasil de
Lisboa; Mediar; Pastoral dos Ciganos; Orbis;

Que asseguram o funcionamento de: Gabinete de Apoio ao Reagrupamento
Familiar (GARF), o Gabinete de Apoio Juridico ao Imigrante (GAJl), o
Gabinete de Apoio Social (GAS), o Gabinete de Apoio a Habitacdo (GAH), o
Gabinete de Apoio ao Emprego (com duas recentes vertentes, uma de
coordenacdo da Rede GIP Imigrante - Gabinete de Insercdo Profissional - e
outra especializada na area do Empreendedorismo); o Gabinete de Apoio ao
Imigrante Consumidor (GAIC) e o Gabinete de Apoio a Qualificagdo (GAQ).

Descrigao

Os CNAI constituem-se como um espacgo de atendimento integrado, com a
presenca de servicos da Administracdo Publica de areas relevantes para a
integracao de imigrantes, bem como disponibilizando gabinetes de apoio
especializados em varias areas, assegurados pela parceria com o Terceiro
Sector e da responsabilidade do ACIDI.

Com a preocupagao de dar uma resposta integrada aos problemas dos
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imigrantes que vivem em Portugal, os CNAI foram pensados com a
preocupacao na resolugao das suas problematicas, organizando os servigos e
respetivas respostas com esse enfoque. O espago, os servicos da
Administracdo Publica presentes e os servigos de apoio criados, foram-no em
funcdo das necessidades dos cidadaos imigrantes.

Para contornar um dos problemas caracteristicos de servir uma comunidade
multicultural, optou-se por recorrer a figura dos mediadores socioculturais,
disponibilizados através da parceria com as associa¢des de imigrantes, eles
proprios imigrantes ou de ascendéncia imigrante, op¢do que permite a
construcdo de pontes culturais, afetivas e linguisticas, com os imigrantes que
procuram o CNAI. Estd garantido o atendimento presencial em mais de 12
linguas e dialetos e, através de apoio telefonico, em cerca de 60 idiomas.

Todos os que se dirigem ao CNAI sdo atendidos pelo Gabinete de
Atendimento e Triagem que faz, tal como o nome indica, a triagem das
questdes que trazem o cidaddo ao CNAI. A partir daqui, é criado um processo
digital, onde sdo anexados todos os documentos necessarios a futura
resolu¢do do problema que levou o cidaddo a instituicdo. Em caso de
necessidade, o cidaddo e o processo sao enviados para a instituicdo, ou
instituicoes que resolverdo a questao do cidadao.

Os Centros funcionam nos seguintes horarios:
e CNAlde Lisboa, de segunda a sexta, das 8Hoo as 17Hoo;
e (CNAIl do Porto, de segunda a sexta das 8H30 as 16H30 e sabados, das
9Hoo as 13Hoo;
e Posto de atendimento Faro (Loja do Cidaddo de Faro), de segunda a
sexta, das 8H30 as 19Hoo0 e sabados, das gHoo as 13Hoo.

Em outubro de 2012, foram assinalados 3 milhdes de atendimentos desde a
abertura dos CNAL.

Bloqueios

A criagdo dos CNAI visou por fim a varios obstaculos sentidos pelos
imigrantes no seu processo de integragao:

e Avariedade das institui¢des envolvidas nesse processo;

e A falta de cooperacdo entre servicos governamentais e outros
stakeholders ao nivel das politicas de imigracao (gestao de fluxos) e
de integragao.

e A dispersdao geografica dos diversos servicos aos quais os imigrantes
necessitam recorrer para a sua integragao;

e Adiversidade de procedimentos e a pesada burocracia dos servigos
publicos;

e Asdificuldades de comunicacdo resultantes da diversidade cultural e
linguistica;

e A falta de mecanismos para participacao dos imigrantes nas politicas
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publicas de integracao.

Vantagens

Partilha de espaco e de informagdo: A principal, vantagem,
subjacente aos modelos dos “one-stop-shops”, é a presenga, num
mesmo espago e partilhando a informagdo, dos servicos mais
relevantes para as necessidades sentidas pelos cidadaos imigrantes
no seu processo de integracao, rentabilizando o tempo dos clientes.

Plataforma informatica: A existéncia de um sistema informatico
comum aos varios gabinetes e instituicdes permite, a qualquer
momento, conhecer as necessidades dos clientes, bem como todas
as diligéncias ja feitas ou agendadas, para assim se poder prestar um
melhor servico, integrado e coordenado, a quem procura os CNAI.

Mediadores Socio-Culturais: Os mediadores socioculturais, as
pessoas que estdo na primeira linha do atendimento, por serem eles
proprios imigrantes ou com um conhecimento privilegiado da
imigracdo por razdes familiares, permitem a criacdo de lacos de
confianga que faz com, que pese embora o processo de integracdo
possa ja estar concluido, os clientes continuem a voltar ao centro
para resolver as questoes do dia-a-dia.

Participacdo da Administracdo Publica e do Terceiro Sector: Os
CNAI constituem-se como um projeto de integragdo de imigrantes,
onde as associacoes que representam ou trabalham com estas
comunidades, sdo parte das respostas disponibilizadas, permitido a
monitorizagdo constante das necessidades e dificuldades sentidas
pelos imigrantes no seu dia-a-dia.

Criticas

A caréncia de recursos humanos apontada na avaliagdo externa feita
aos CNAI, ndo permite aos gabinetes ir para além do mero
atendimento e potenciar outras valéncias, por manifesta falta de
tempo por parte de quem esta no atendimento.

Pese embora constituam parceiros ativos das politicas de integracao
de imigrantes, as associagdes reclamam um maior envolvimento dos
mediadores na associacdo, considerando que acabam por
representar apenas um papel administrativo-burocratico, sem
qualquer vinculo com os mediadores para além do contrato.

Fatores
criticos de
sucesso:

Cooperacao/colaboracao

A partir do modelo e sucesso da Loja do Cidadao, os CNAI
beneficiaram dessa aprendizagem de um trabalho colaborativo e
integrado, consolidando e fortalecendo os lagos entre a sociedade
civil, nomeadamente através das associagcdes de imigrantes, e os
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servicos governamentais.

e A cooperagdo e coordenagdo entre servicos governamentais traduz-
se em beneficios para os mesmos, em termos de eficiéncia e
competéncias interculturais.

Lideranca

e A lideranga politica foi decisiva para a abertura dos CNAI em 2004:
Importancia de o ACIME ter sido colocado na dependéncia da
Presidéncia do Conselho de Ministros, uma area governamental
hierarquicamente acima dos encarregues de desenvolver e implementar
politicas sectoriais (ex. Ministério da Educacdo, da Saude, da Justica,
etc.).

e Estilo de lideranca com objetivos claros e partilhados;

e Balanco certo entre a relagdo formal e informal com todos os parceiros;

e (Capacidade de estar e conhecer o terreno;

e Forte capacidade de motivacao;

e Grande importancia dada a comunicagao;

e Total foco naresolugao dos problemas dos imigrantes;

Participacdo stakeholders | apropriacdo

e Reforco da relagdo entre a sociedade civil (associagdes de imigrantes e
ong) e os servicos da Administragdo Publica;

e Efetiva participacdo das associagoes de imigrantes na execugao das
politicas publicas de integracdo, através da disponibilizacdo dos
recursos humanos — os mediadores socioculturais — que se encontram
na primeira linha do atendimento e apoio aos imigrantes.

e Os mediadores socioculturais, por serem ele préprios imigrantes ou de
ascendéncia imigrante, sdo os grandes responsaveis pela aproximacao
dos servigos publicos as comunidades imigrantes residentes em
Portugal.

e Com os CNAI, a questdao da informacgao insuficiente ou contraditdria
estd minimizada, o que se traduz num aumento da confianca dos
imigrantes nos servigos publicos ai presentes, diminuindo o fosso
relacional entre eles.
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Os CNAI sdao um exemplo claro da agdo concertada de diferentes
servi¢os publicos, em parceria com organiza¢des da sociedade civil,
envolvendo todos os atores, de forma ativa e participativa, nas politicas
publicas de integragao.

Comunicacao

Com os clientes:

Dada a sua especificidade, sendo clientes oriundos de varios paises
foi pensado o recurso a Mediadores Socio-culturais, eles proprios
imigrantes, conhecedores das linguas e realidades vividas pelos
clientes que procuram os CNAI.

Assim os CNAI dispdem de atendimentos em portugués, inglés,
francés, espanhol, alemao, romeno, russo, ucraniano e crioulos de
Cabo Verde e da Guiné-Bissau. Para além destes, foi criado o Servigo
de Tradugao Telefonica (STT) que garante o acesso a tradutores para
cerca de 6 idiomas, ultrapassando desta forma possiveis barreiras de
comunicagao.

Com os parceiros:

Grande importancia a comunicacdo informal entre os parceiros
presentes no CNAI. Tem sido a atencdo e cuidado na comunicagao
informal entre parceiros, mais do que as reunides formais de
parceria, que permitem desbloquear os problemas que sempre
existem neste tipo de organizagao.

Redes e TIC

O funcionamento dos CNAI esta assente numa plataforma
informatica que permite a comunicagdo entre todos os servicos
presentes.

E esta plataforma que permite a criagdo de um processo por cliente,
onde sdo digitalizados e anexados todos os documentos necessarios
ao fim que levou o cliente ao CNAI (legalizacdo; procura de emprego;
apoio social; etc. ).

Qualidade e avaliacao

Existiu, desde a sua criacdo, uma grande preocupagao com a avaliagao:

Avaliacdo interna, feita regularmente aos mediadores que trabalham
nos CNAI, pelo ACIDI.,, I.LP. e pelas suas entidades patronais
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(associagOes de imigrantes);

Avaliacdo externa, realizada por uma entidade independente. As
avaliagdes levadas a cabo em 2007/2008 e em 2009/2010 foram da
responsabilidade da Organizacao Internacional para as Migragoes
(OIM).

Os dois momentos de avaliagao externa, da responsabilidade da
OIM, incidiram em trés parametros: a perspetiva das entidades
parceiras sobre a parceria e o modo de funcionamento do CNAI; a
perspectiva organizacional e a avaliagao feita pelos clientes.

Os CNAI tém sido alvo de reconhecimento enquanto boa pratica, quer
nacional quer internacional, a saber:

Em 2004, no “Handbook on Integration for policy-makers and
practitioners”;

Em 2005, com o 1.2 lugar pelo Prémio de Boas Praticas nos Servicos
Publicos, promovido pela Deloitte e pelo Jornal Econdmico;

Em 2008, na publicagdo da OCDE, “Jobs for Immigrants: Labour
market integration in Belgium, France, The Netherlands and
Portugal”;

Em 2011, como parte integrante da resposta dada pelo ACIDI, I.P. ao
nivel do trabalho em parceria, que venceu o Prémio Melhores
Praticas na Administracao Publica 2011 (EPSA 2011), organizado pelo
Instituto Europeu da Administracao Publica (EIPA, na sigla inglesa);
Em 2013, a Comissao Europeia destacou os CNAI como um exemplo
de inovagdo social, considerando-os inovadores e eficientes por
“disporem de diversos servicos num sé espago e que funcionam
segundo uma filosofia comum e em cooperagdo permanente”.

O CNAI de Lisboa foi, ainda, o modelo para o Projecto Europeu “"One-Stop
Shop: A New Answer for Immigrant Integration” Project (JLS/2006/INT1/148),
coordenado pelo ACIDI.

Fontes:

Guide to Social Innovation (2013), Comissdo Europeia.

Relatdrio de Atividades 2012, ACIDI.

Handbook on How to implement a one-stop-shop for Immigrant integration, (2009) ACIDI.

Relatdrio de Avaliacdo da Organizacdo Internacional das Migra¢cdes a servicos de apoio ao
imigrante 2009/2010, (2010) e 2007/2008 (2008) OIM.

Site: http://www.acidi.gov.pt/es-imigrante/servicos/centros-nacionais-de-apoio-ao-imigrante--

-chai
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iii. Programa Escolhas

> e o

Designagao | Programa Escolhas

Ano de 2001

criagao

Nivel Ambito Nacional

(nacional,

regional.

Local ...)

Eng. O Programa funciona na dependéncia da Presidéncia do Conselho de

Institucional | Ministros, cujo responsavel ministerial determina as condi¢des de atribuicao

(min., de apoio técnico e financeiro aos projetos.

reporte, ...)
A coordenagdo nacional do Programa é da responsabilidade do Alto
Comissario para a Imigracdo e Didlogo Intercultural, I. P. (ACIDI, I. P.)
A gestdo do Programa é efectuada, em termos orcamentais, no regime de
autonomia administrativa e financeira sendo, para o efeito, inscrito no
Orcamento do Estado como servico e fundo autéonomo o «ACIDI, I. P., Gestor
do Programa Escolhas», sem prejuizo de, para os demais efeitos, o ACIDI, I. P,
continuar a constar e a funcionar como servico integrado.

Eng. Legal O Programa Escolhas foi criado pela Resolu¢do do Conselho de Ministros n.°
42001, de 9 de janeiro, e, posteriormente, renovado pela Resolu¢cdo do
Conselho de Ministros n.° 60/2004, de 30 de abril, pela Resolu¢do do Conselho
de Ministros n.° 80/2006, de 26 de junho, e pela Resolu¢cao do Conselho de
Ministros n.° 63/2009, de 23 de julho.

Parceiros Parceiros privilegiados nas parcerias:

a) Camaras Municipais e ou Juntas de Freguesia;

b) Comissoes de Protecdo de Criancas e Jovens;

c) Direc¢des regionais do Instituto Portugués do Desporto

e Juventude, I. P;

d) Associacoes de imigrantes ou representantes das comunidades ciganas;
e) Associagdes juvenis;

/) Escolas e agrupamentos de escolas;

g) Forcas e servicos de seguranga;

h) Instituicdes particulares de solidariedade social;

i) Empresas privadas, no ambito da concretiza¢do da responsabilidade
social das organizagoes, desde que da parceria nenhum lucro ou proveito
advenha para as empresas candidatas;
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Descrigao

O Programa Escolhas é um programa de ambito nacional, que visa promover a
inclusdo social de criancas e jovens provenientes de contextos socio-
econdémicos mais vulneraveis, particularmente dos descendentes de
imigrantes e minorias étnicas, tendo em vista a igualdade de oportunidades e
o reforco da coesao social.

O Programa estrutura -se em cinco areas estratégicas de intervencao:
a) Inclusdo escolar e educagdo nao formal;
b) Formacao profissional e empregabilidade;
¢) Dinamizagao comunitaria e cidadania;
d) Inclusao digital;
e) Empreendedorismo e capacitacao.

O Programa é financiado:
a) Pelo Ministério da Solidariedade e da Seguranga
Social, através do Instituto de Seguranga Social, I. P.;
b) Pelo Ministério da Educacao e Ciéncia;
¢) Pelo Fundo Social Europeu através do Programa
Operacional do Potencial Humano, no ambito do Quadro de Referéncia
estratégico Nacional.

O programa gere, nesta sua 52 edicdo, 110 projetos, distribuidos por todo o
territorio continental e ilhas, com a possibilidade de aprovar mais 30 projetos
ateé final de 2015.

Bloqueios

Mais Citados (no focus-group, referente a dindmica de cada projeto):
e Comunicagao
e Protagonismo
e Burocracia
Medo do outro; falta de confianca
Escassez de recursos
Auséncia de visdo partilhada
e Alteracdo de interlocutores designados pela mesma entidade; Falta de
comunicagao informal com algumas entidades;
e Pouco de envolvimento dos parceiros (sobretudo provenientes de
servicos publicos);
e Auséncia de competéncias de base para o trabalho de equipg;
e Fechamento das instituicoes;
Formalidade;
Falta de transparéncia na gestdo da informacao;
Estratégias politicas difusas e desconexas;
Auséncia de uma visdo estratégica;

Vantagens

e Maior consisténcia nas a¢des de terreno;
e Economia de recursos;
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e Resultados mais duradouros e sustentaveis;
e Envolvimento da comunidade e dos parceiros;

Criticas Mais Citado
e Burocracia exigida
e Dimensao dos consdrcios (alguns demasiado grandes);
e Ainda nao se passou da cultura do eu para a cultura do nds;
e Modelo pseudo-democratico; da muito trabalho e acaba por se fechar
na sua propria rede.
e Processos mais morosos; pode criar vazios de poder, podendo gorar
expectativas.
e Agovernacdo integrada é muito exigente;
Fatores Cooperacao/colaboracao
criticos de
sucesso: e Partilha de conhecimentos e recursos;

e Exigéncia no Escolhas das reunides bimensais, obriga ao trabalho
colaborativo e isso é positivo;

¢ Nos momentos de decisdo ou de pressdo nem sempre funciona por
conflito de interesses

Lideranca

e Criagdo de uma dinamica de pertenca ao projeto

e Capacidade para criar espago para as relagdes/ comunicagao informais;
e Partilha de um objetivo comum

e (Capacidade de criacdo de redes comunicantes

Participacdo stakeholders [ apropriacdo

e (Capacidade de pensar no “Nos”
e Capacidade de criar um capital de confianca;
e Solugdes multifacetadas

Comunicacgao

e Crucial para que a parceria funcione

e Revista Escolhas — comunicacao interna e externa
e Site—comunicagao interna e externa
e Plataforma AGIL — ferramenta de gestao e de informacao
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Redes e TIC

Utilizacdo da Plataforma digital AGIL que permite a disponibilizagao
rapida dos indicadores das a¢des levadas a cabo pelos projetos.

Qualidade e avaliacdo

O Programa é acompanhado e avaliado anualmente por uma entidade
externa desde a sua 12 Geragao. A entidade avaliadora é escolhida, no
seguimento de concurso langado para o efeito, pelo coordenador
nacional em funcdo da sua aptiddo técnica, sendo o resultado da
avaliagdo apresentado a tutela.

A Ultima avaliagdo teve em conta os seguintes contributos:

eDados da AGIL- informagdo produzida pelos projetos
eInquérito a 297 jovens

eInformacao quantitativa dos Relatérios de Auto-Avaliacao
eDados estatisticos - indice de Risco de Exclusdo Infanto-Juvenil

*Analise documental dos Relatorios de Auto-Avaliacdo da totalidade
dos projetos e outros documentos produzidos pelo Programa
Escolhas

*Anadlise de Conteudo de informagao qualitativa da AGIL
eEntrevistas- semi-diretivas a decisores, dirigentes, técnicos e
parceiros

eEstudo de 12 casos: conversas informais; entrevistas semi-diretivas;
focus group; observacao direta; analise documental

*Realizacdo de quatro Histdrias de Vida a jovens

Fontes:

Focus-group, com a participacao de coordenadores de projetos do Programa Escolhas.

http://www.programaescolhas.pt/

https://app.box.com/s/b7de8795300a9b1b7a57

http://www.programaescolhas.pt/avaliacoes

24




D/ XN

iv. Comunidade Vida e Paz

Designagao | Comunidade Vida e Paz
Ano de 1989
criagao
Nivel Distrito de Lisboa (mas da respostas a nivel nacional e tém equipamentos em
(nacional, varios pontos do pais)
regional.
Local ...)
Eng.
Institucional
(min.,
reporte, ...)
Eng. Legal A Comunidade Vida e Paz, é uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social,
criada em 1989, com personalidade juridica no foro candnico e civil.
Parceiros Santa Casa da Misericdrdia de Lisboa; Seguranga Social; a CASA;
Descricao A Comunidade Vida e Paz é uma instituicdo da Igreja Catdlica Portuguesa e
tem por finalidade apoiar espiritual e materialmente a pessoa em rutura social
e familiar, os mais pobres e as pessoas “sem-abrigo”, proporcionando-lhes
possibilidade de vida comunitaria, programas de recuperacdo e reabilitacdo
social e fisica, através de:
dinamizacdo do trabalho voluntario nas Equipas de Rua de
distribuicdo de alimentos e roupa aos Sem Abrigo.
. Equipas de colaboradores que animam os Espacos de didlogo e que
fazem a ponte entre os Sem Abrigo e os servicos de apoio.
. Gestdo dos Centros de Acolhimento para os que aderem ao processo
de reabilitagao.
. Gestdo de Unidades de desabituag¢do, comunidades terapéuticas e
apartamentos de inser¢do, comunidades de vida auténoma.
. Gere e equipa oficinas de formacao técnico profissionais.
GovInt. e Necessidade em ter um bem comum bem definido

e Necessidade de conhecer bem as singularidades e especificidades de
cada um dos parceiros (pessoas ou organizacoes)

e (Criagdo de um clima de compromisso em volta do qual os parceiros se
organizam em funcao desse bem comum bem definido.
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Bloqueios

Dificuldade em definir com clareza para todos os parceiros o Bem
Comum; N3o tem de ser unanimista, mas tem de ser consensual.

O ndo se conseguir trabalhar um clima de confianca que leve ao
compromisso. O trabalho de gerar confianca passa por um enorme
respeito uns pelos outros e de todos pelo objetivo comum. Esta é uma
area que tem de ser trabalhada estrategicamente.

O resultado final ndo é a soma das partes, mas sim uma nova
realidade.

Nas horas criticas o que vem ao de cima sdo as identidades de cada
um.

Inexisténcia de um clima de confianga.

O sistema dos financiamentos tal como estdo pensados é prejudicial
porque promove a concorréncia. ( A CVP tem uma estrutura de 115
profissionais e, para suportar esta estrutura, tem de ir onde ha dinheiro
e, como CVP, todas as outras instituicoes fazem o mesmo. Deste
modo as outras institui¢des transformam-se numa ameaga.)

O financiamento tem de estar ao servico da governacao integrada.
Tem de coagir positivamente as instituicdes a trabalharem juntas de
tal forma que nao se financie uma instituicdo, mas sim a resolu¢do de
um objetivo comum. Financia-se a alocagdo de recursos.

Se ha resposta integrada, as instituicbes tém de ter um caderno de
encargos e _serem financiadas pelo seu trabalho. Enquanto o
financiamento for a instituicdo e ndo ao projeto haverd sempre a
postura da "minha quinta”.

A ldgica de financiamento atualmente contribui mais para a separacéo
do que para a comunhdo.

Vantagens

Alcancar resultados muito mais consistentes. Para a populagdo sem-
abrigo had uma transformagdo muito mais consistente das vidas das
pessoas, quando varias organizagoes trabalham em conjunto, com os
mesmos objetivos.

Gestdo dos recursos muito mais eficiente. Ha a intuicdo de que se
poderia fazer mais com os recursos que existem.

Respostas mais adequadas as situagdes complexas das pessoas.
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e Para resolver situagbes, para provocar transformagdo e mudanga
social, é essencial que a intervencdo seja integrada.

e Se ha uns anos se tivesse abordado a questdo dos Sem Abrigo de
forma integrada, era muito provavel que a situacdo atual fosse muito
menos problematica.

e Quanto mais se percebe e conhece a identidade do outro mais percebo
aminha. E a verdade do “Eu Sou Porque Tu Es”.

Criticas e Mais demorada, mais lenta.
e Pode exigir mais recursos no inicio mas acabara por ser mais rentavel.
Fatores Cooperagao/colaboragao
criticos de
sucesso: e Co-Operar com o outro

e definicdo e trabalho em fun¢do de um objetivo comum

Lideranca
e Lideranca numa dtica de servico

e Ter como missdao fundamental compreender os varios outros e
transforma-los em Nos

e Saber definir bem qual é o Bem Comum para onde todos devem
trabalhar e depois ajudar a criar o contexto

e (Criar as condi¢des para que todos se desenvolvam, mantendo as suas
especificidades.

e Uma lideranga que saiba decidir.

Participacdo stakeholders [ apropriacdo

e Participacdo a partir da apropriacao — cada um tem de interiorizar
porque é que esta ali e em fun¢do de quem e de qué.

Comunicacao

e Este é um fator chave.

e Todos os outros fatores apontam para a relagdo e ndo ha relagdo sem
comunicagao.
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e Este é um papel da lideranga pensar que canais é que vai criar para que
a comunicagao exista.

e Efundamental que aconteca uma comunicacao relacional

e Comunicagao aberta e informal mas também estruturada e
institucional.

Redes e TIC
e Ferramenta fundamental

e Na CVP ainda so se utiliza ao nivel da comunicagdo mas estdo a ser
desenvolvidas aplicagdes ao nivel da gestao e da avaliagdo.

Qualidade e avaliacdo

e Eimportante que a Avaliacdo esteja ligada a qualidade.
e Paranos sentirmos melhor no que fazemos e, sentindo-nos melhor,
fazemos melhor.

e A CVP esta a fazer um trabalho de certificagdo dos varios centros de
que dispoe.

e A CVP tem estado a aplicar alguns instrumentos da gestdo mas
adaptando ao contexto da Economia Social.

e Ajuda a pensar para onde se querir.

e A CVP estd a trabalhar para que as suas equipas trabalhem estas duas
areas de forma permanente

Caixa

Festa de O que é?

Natal das Um evento de 3 dias, com cerca de 3000 entradas de convidados e 1300
Pessoas voluntarios onde, a propdsito de uma festa, se oferecem um ndmero muito
Sem significativo de propostas.

Abrigo Num mesmo espago coexistem a festa, as refei¢cdes, e um numero alargado

de respostas institucionais e sociais, todas centradas na proposta de mudanca
de vida.
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Factor Critico de Sucesso: Respeitando a singularidade de todos os
parceiros, todos em funcao da transformacdo daquelas vidas, cada um aloca
aquilo que tem para dar. Do voluntario, a empresa, ao doador anénimo.

Descricao:

Este evento comecou de forma muito informal, mas hoje pode ser
considerado um verdadeiro case study, quer em termos de organizacao, quer
em termos de gestdo. Durante 3 dias, um evento que envolve 5000 pessoas,
autossustenta-se e gera excedentes financeiros.

A festa acaba por ser uma comunidade de comunidades. Evidentemente que
com 3000 entradas em 3 dias ha um pouco de tudo. Ha pessoas que vao so
pela festa, ha pessoas que vdo |4 para trazerem a roupa para ir vender para a
feira da ladra, ha pessoas que querem uma refei¢do e ndo querem mais nada,
mas no meio disso tudo, no ano passado, houve cerca de go pessoas, que
foram aos servicos e iniciaram um novo processo de vida, acompanhados
pelos técnicos da CVP.

O técnico da CVP sozinho ndo faz nada. Exemplo do caso de uma mulher
indocumentada que juridicamente ndo existia. S6 a [égica da Governagdo
Integrada conseguiu restituir aquela mulher a sua dignidade de pessoa de pleno
direito. Foi identificada pelos voluntdrios, que a encaminharam para o espaco de
dialogo, que articulou com o Instituto de Registos e Notariado que lhe deu
existéncia juridica e dai passou para os outros servicos que lhe puderam dar os
apoios necessarios.

A Festa de Natal pode ser considerada um outro tipo de “Governacao
Integrada”. Ha um objetivo comum que todos querem alcancar. E um bem
comum partilhado por todos. E na festa de Natal o bem comum partilhado
por todos é a transformacdo das vidas das Pessoas sem abrigo que
participam, ndo é a festa pela festa.

Fontes:

Entrevista ao Presidente CVP - Henrique Joaquim

Estatutos da Comunidade Vida e Paz em : http://cvidaepaz.pt/siteold/wp-
content/uploads/docs/Fotocopia%20Certificada%20Estatutos%20Comunidade%20Vida%20e%

20Paz%20Novos%20Jan%202012.pdf
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v. Arco Maior

Designacdo | Arco Maior

Ano de 2012
criagao

Nivel Local, Municipal
(nacional,
regional.
Local ...)

Eng. O Arco Maior é um projeto socioeducativo localizado na cidade do Porto.
Institucional
(min., O projeto socioeducativo Arco Maior destina-se a todos os adolescentes e
reporte, ...) | jovens excluidos ou que se excluiram dos sistemas formais de educagdo e
formacdo, sem terem completado a escolaridade obrigatoria,
preferentemente, com idades compreendidas entre os 15 e os 18 anos,
podendo acolher também jovens com idades superiores.

Este projeto destina-se a dar a cada um deles uma outra oportunidade
socioeducativa, assegurando-lhes um plano de formacao ajustado a sua
dimensdo e as suas necessidades, com ritmos, tempos e metodologias
adequados, em funcdo das caracteristicas pessoais e do nivel de
conhecimentos de partida. Os seus objetivos principais consistem em
assegurar a insercdo escolar e/ou socioprofissional destes jovens, viabilizando,
sempre que possivel, o regresso aos espacos formais de educagdo e de
formacao e, paralelamente, assegurar a certificacdo da educacdo basica de 6°
e 9° ano, conforme os casos.

Trata-se, por isso, de uma resposta socioeducativa temporaria de
aprendizagem e certificacdo escolar e de reinser¢do educativa e
socioprofissional, ou seja, sera sempre uma resposta de transi¢do. Dito por
outras palavras, as instituicdes envolvidas entendem que este projeto ndo visa
criar qualquer “escola paralela” as existentes na cidade, mas ser esse espaco,
lugar e tempo de mediacdo e de passagem, da exclusdo para um modo
responsavel e ativo de inclusdo.

Eng. Legal O projeto foi criado por despacho do Secretario de Estado dos Ensinos Basico
e Secundario, de Junho de 2013.

Parceiros Em acordo estabelecido com o Ministério da Educagdo e Ciéncia-MEC (que o
articulou com o AE Rodrigues de Freitas e com os seus docentes), a Faculdade
de Educacao e Psicologia da Universidade Catolica Portuguesa-Porto (UCP) e a
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Santa Casa da Misericérdia do Porto (SCMP), como instituicoes responsaveis
diante do MEC, com o apoio do Instituto de Emprego e Formagao Profissional
(IEFP-Porto), estdo a dar corpo ao projeto.

Outras institui¢des da cidade ja aderiram, como a Fundac¢do Manuel Antdnio
Mota (Mota-Engil). O projeto foi ja apoiado neste seu arranque pela Fundacao
PT, pela Junta de Freguesia de Lordelo do Ouro-Porto, pela Escola Profissional
Profitecla-Porto, pela Escola Profissional Centro de Estudos da Pedra-Porto,
pela Associacdo dos Pupilos do Exército-Lisboa, pelas empresas J. Pinto
Leitdo, Starwood e pela Fundacdo de Desenvolvimento da Zona Historica do
Porto.

A seu tempo vao juntar-se outras instituicdes, como j& acontece para a
realizacdo de estagios com a Fundagdo de Serralves, a Casa da Musica, o
Museu Nacional Soares dos Reis, a Fundacdao José Rodrigues. Muitos
portuenses, a titulo pessoal, tém fornecido diversos materiais e equipamentos.

Descrigao

As quase duas centenas de jovens, sinalizados pelas Comissoes de Protecao de
Criancas e Jovens em Risco (CPCJ), que anualmente se encontram, no Porto,
fora dos sistemas de educacdo e formacgdo, sem qualquer resposta educativa e
formativa, motivaram a mobilizagdo de um conjunto de estruturas e de
instituicoes sociais, no sentido de encontrar uma resposta que assegure a sua
integracao escolar, profissional e social.

Nao obstante concordarmos com a necessidade de revisao do modelo de
atuacdo que gera esta “exclusdo”, evitando que se repitam estas situacoes,
também concordamos na necessidade de lhes fazer face, evitando o pior, o
mais caro e até o irreparavel. A cidade do Porto ndo pode continuar a deixar
“escapar” por entre as malhas dos sistemas de educacdo, formagao, apoio e
prote¢do social tdo elevado numero de adolescentes e jovens, com tantas e
graves consequéncias humanas e sociais.

Os jovens que se acolhem neste primeiro grupo foram “identificados” pelas
CPCJ, por varias institui¢coes de solidariedade social da cidade e ainda pelas
escolas. Vivem preferencialmente na zona ocidental da cidade, local onde se
situa a primeira instalagdo cedida pela SCMP- Santa Casa da Misericordia do
Porto.

Com base num diagndstico rigoroso e meticuloso das aprendizagens
escolares, dos saberes praticos e das competéncias sociais de cada
adolescente e jovem, sera elaborado um plano de desenvolvimento pessoal,
acompanhado por cada docente e por todos eles, num trabalho cooperativo.

As areas nucleares da formacao sao: Lingua Materna, Matematica, Cidadania e
Empregabilidade e Praticas Oficinais: Restauro, Restauracao, Artes e Oficios e
TIC-Multimédia. A formacdo completa-se com outras aprendizagens que
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visam favorecer a autonomia e a inser¢do social, como a realizagdo de visitas e
estagios em instituicdes acolhedoras da cidade. Aos jovens serdo
proporcionadas, na medida do mérito, certificagcdes escolares referentes ao 6°
e aog®anos.

Bloqueios

e Protagonismos: instituicdes e departamentos do Estado virados sobre si
mesmos, muito mais preocupados em aparecerem e “serem vistos” do que
verem em que é que podem ser Uteis aos demais, apesar de estarmos
diante de um problema t3o ébvio, conhecido e concreto;

e Respostas Institucionais pré-formatadas: instituicdes e departamentos que
s6 agem mediante esquemas e normas pré-definidas, criadas para
situagdes tipicas, e se persistem problemas por resolver, tanto pior para os
problemas;

e Inflexibilidade dos modelos educativos escolares hegemonicos;
e Perversdo do sistema - Estado apoia a pobreza reproduzindo-a, sem cuidar

de que os que nela vivem dela possam sair com o apoio do estado e de toda
a comunidade.

Vantagens

e Existe um problema complexo a que ninguém da atencdo, uma vez que
estes jovens “desaparecem” de qualquer radar socioeducativo, pelo que foi
necessario convocar a sua agregacao (papel da UCP);

e A interligacdo e coordenacdo entre as CPCJ e as outras entidades-
instituicoes socioeducativas permitiram analisar, com maior abrangéncia,
um problema complexo;

e Esta analise permitiu criar um modelo de interveng¢do integrada;

o Esta interven¢ao entre multiplos parceiros tem feito com que do nada se
crie uma “resposta social” sem que nada falte aos jovens.

Fatores
criticos de
sucesso:

e Coordenacdo interinstitucional e interprofissional,

e Conhecimento e reconhecimento mutuos, em termos interinstitucionais
(dar valor a outra instituicdo pelo que ela acrescenta de especifico e pelos
recursos que pode mobilizar para o bem comum);

e liberdade de acdo e flexibilidade nas respostas socioeducativas em curso
no terreno.

e Quadros docentes qualificados para dirigirem este processo socioeducativo
em cada dia muito exigente.

Fonte:

- Coordenador do projeto Arco Maior
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(TERRITORIAIS)

vi. Rede Social

Designacao

Programa “Rede Social”

Ano de criagao

1997

Nivel

O programa “Rede Social” é um programa de ambito nacional, aplicado a
nivel local (concelhio).

Eng.
Institucional

O Programa “Rede Social” foi criado pela Resolu¢do do Conselho de
Ministros (RCM) n.° 197/97, de 18 novembro, sob a tutela do Ministro da
Solidariedade e Seguranca Social, sendo objeto de alguns ajustamentos no
seu funcionamento através da Declaragdo de Retificacdo n.° 10-O/98, de 30
de maio.

Em 2002, o Despacho Normativo (DN) n.° 8/2002, de 12 de fevereiro, cria o
programa de apoio a implementac¢do da Rede Social e define melhor o seu
modelo de funcionamento em funcdo da aprendizagem decorrente da
implementacao do Programa.

Quatro anos depois a Rede transforma-se numa estrutura organica e
regulamentada através do Decreto-Lei n.? 115/2006, de 14 de junho.

Eng. Legal

O Programa é promovido pelo Ministério que tutela a Seguranca Social,
através do Instituto da Seguranca Social (ISS, I.P.) que é a entidades
responsavel pela implementacdo do Programa e o desenvolvimento da
Rede no territdrio continental.

Na RCM 197/97, de 18 de novembro, a Rede Social é definida como o
conjunto das diferentes formas de entreajuda, bem como das entidades
particulares sem fins lucrativos e dos organismos publicos que trabalham
do dominio da agdo social e articulem entre si e com o Governo a respetiva
atuagdo com vista a erradicagdo ou atenuagdo da pobreza e exclusdo social
e a promocao do desenvolvimento social.

As autarquias assumem um papel central no Programa, fomentando a
constituicdo e a gestao das parcerias de ambito local, nomeadamente ao
presidir os Conselhos Locais de A¢do Social (CLAS), na figura do Presidente
de Camara. Ao nivel da Freguesia, o Programa integra ainda os Conselhos
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Sociais de Freguesia (CSF) ou Comissdes Inter-Freguesias (CSIF), presididas
pelos Presidentes de Junta.

Tanto os CLAS como as CSF ou CSIF, sdo compostas pelo respetivo
presidente e representantes das entidades particulares sem fins lucrativos
interessadas e organismos da administracdo publica central implantados na
mesma area.

Parceiros

O Nducleo executivo é composto pelas seguintes entidades: Seguranca
Social, Camaras Municipais, IPSS, Misericordias e Associagdes
Humanitarias; servicos publicos (saude, educa¢do, emprego, empresas
municipais, forcas de seguranca, justica); juntas de freguesia, associagdes
culturais e representativas da populagdo; estruturas de parceria (CPCJ,
CLCS, EAPN...), Associagdes empresariais, escolas e centros de formagdo e
Bombeiros (com uma presenca menos significativa nas Redes. A
composicdo varia conforme a realidade de cada concelho.

Descrigao

O Programa Rede Social visa, com base numa interven¢do inclusiva e
integrada, o combate a exclusdo social e promog¢do da cidadania ativa,
coresponsabilizando o Estado e a Sociedade civil na promogao do
desenvolvimento social.

Congrega politicas, medidas e agdes de uma forma concertada e
participada, otimizando desta forma os recursos e a sinergias de varias
areas, como, por exemplo, a Saude, a Habita¢do ou o Emprego.

A Rede Social vai para além do mero combate a pobreza e a exclusao social,
integrando-os numa politica concertada de desenvolvimento social e
promo¢do do bem-estar social. Neste processo, tem em conta as
especificidades socioecondmicas e culturais dos contextos de intervencao,
contemplando a necessaria adequacao dos projetos.

Os objetivos estratégicos do Programa sdo os seguintes:
e Desenvolver parcerias efetivas e dinamicas, articuladoras do
trabalho realizado pelos diferentes agentes sociais;
e Potenciar sinergias e recursos a nivel local, com base num
diagndstico e planeamento participado e integrado;
e Adequar os recursos/respostas as necessidades locais;
e Garantir maior eficacia das respostas sociais disponibilizadas;

Em 2006, com a revisdo da legislagdo do enquadramento do Programa,
surgem as Plataformas Supraconcelhias, visando constituir-se como espaco
de partilha de informacdo e reflexdo sobre os problemas dos territorios
bem como, sempre que necessario, de encaminhamento para um nivel
regional/nacional de questdes que merecam especial atencao.
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O Programa esta estruturado nos principios da integracdo dos cidadaos, da
articulagdo e da subsidiariedade.

Preconiza a territorializacdo da acdo, propondo uma metodologia de
analise conjunta dos problemas, dos problemas, dos recursos e das redes
de relacdo e de intervencao existentes, como alicerce de um projeto de
desenvolvimento social, integrado, participado e sustentavel.

Bloqueios

e Na avaliagdo feita ao Programa (2012), é referida a questdo dos
diferentes niveis de participagdo nos processos de diagnostico e de
planeamento alcangados em cada concelho, que sdo condicionados
por varios fatores: pouca disponibilidade de tempo, desmotivagao
de alguns atores sociais, deficiente grau de adesdo de dirigentes e
chefias, entre outras razées apontadas.

e Falta de articulagdo da Rede com outros instrumentos de
planeamento local, regional ou nacional, que poderia ser uma mais-
valia, quer para a Rede, quer para terceiros dado o profundo
conhecimento que a Rede possui da realidade e dinamicas locais.

e Escassez de recursos humanos e financeiros para promover os
projetos/atividades da Rede. Estes constrangimentos a inovagao
social tém, por seu lado, implicagdes negativas no grau de
envolvimento das entidades.

e Por vezes, fraca participacao dos dirigentes das entidades parceiras
da Rede, que delegam a sua representacdo num técnico que,
frequentemente, ndo tem capacidade efou poder de decisdo,
criando entropia no trabalho da Rede que acaba por nao fluir como
o desejado.

e A ldgica da horizontalidade preconizada pela Rede Social colide
com uma cultura organizacional dominante, marcada pela
existéncia de estruturas fortemente hierarquizadas e verticalizadas,
norteadas para a intra e ndo para a inter-sectorialidade.

Vantagens

e ARede constitui-se como um elemento potenciador de sinergias e
de uma acdo coerente para o desenvolvimento de um Estado Social
Ativo.

e Aposta na participacdo e colaboragdo das parcerias, tanto no
desenvolvimento das atividades como na sua fase de planeamento,
nomeadamente na elaboragdo do Diagnostico Social e do Plano de
Desenvolvimento Social.

e A avaliagdo da Rede aponta ainda outros fatores de inovagao, que
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constituem, assim, vantagens deste programa: partilha de
recursos, criagdo de mecanismos de corresponsabilizacdo entre
parceiros e a transicdo de uma ldgica de reflexdo intra-sectorial
para uma ldgica multissectorial.

O Programa, ao reativar/potenciar redes de trabalho pré-existentes
introduz novas dindmicas, como, por exemplo, o aumento do
numero de organiza¢des a trabalhar nesta area, ou a reorientagao
das parcerias para uma perpsectiva estratégica de intervengao
social.

A avaliagdo (2012) identifica alguns impactos associados a este
Programa:
e Reforco das redes de parceria local e, consequentemente,
uma maior eficacia organizacional;
e Ganhos ao nivel das respostas sociais.

O trabalho em rede evita a duplicagdo da intervencao,
contribuindo, assim, para a sustentabilidade das praticas de
intervencao social.

A Rede assume um papel que vai para além articulagdo entre
entidades e do trabalho realizado territorialmente, assumindo-se
como um dispositivo de planeamento e execucdo de politicas
participadas.

Traduz-se em agbes coletivas transformadoras, encontrando
solucdes a medida dos problemas e necessidades locais. Incentiva a
participacdo da comunidade e potencia a articulacao das medidas
de politicas existentes de ambito nacional.

Criticas

Na avaliagdo feita ao Programa (2012), sdo apontadas algumas
criticas: existéncia, por vezes, de tensdes entre os parceiros;
alcance de resultados para as organizagbes ao invés de
beneficiarem as comunidades, traduzindo-se na fraca visibilidade
dos resultados e impactos nas populacoes; sistemas de informacao
frageis.

Pese embora se remeta para o nivel local a necessidade de
promocao de politicas integradas, multissectoriais, nem sempre
existe, ao nivel da Administracdo Central idéntico investimento.

A mesma avaliagdo (2012) sugere a superagao da circunscricao da
Rede Social a problematica da a¢do social e dos equipamentos
sociais, em direcdo a um instrumento territorial de
desenvolvimento social.
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Fatores criticos
de sucesso:

Cooperacao/Colaboracao

A qualificacdo dos recursos humanos existentes e a autonomia para
participar em projetos permitem ndo sé um maior como mais eficaz
envolvimento no trabalho colaborativo;

Requer a disponibilidade maxima de todos os parceiros, sem
preocupacdo com quem foi o autor da ideia e quem serd o seu
dinamizador.

E necessario um compromisso de todos para o bem coletivo, ou
seja, quando se langa um projeto e é preciso identificar-se qual a
melhor entidade para o promover, é fundamental que todos os
parceiros sintam que estdo em pé de igualdade,
independentemente do seu papel, mostrando a sua disponibilidade

para colaborar e partilhar a informacdo necessaria.

O trabalho em cooperacdo requer disponibilidade para partilhas
varias: de informacao, de espacos, de trabalho técnico, entre
outros.

Para que se consiga uma colaboragdo efetiva a nivel territorial, é
importante que haja uma articulacdo entre o Plano de A¢do a Rede
com outros instrumentos de planeamento local como, por
exemplo, o Plano Diretor Municipal.

Os técnicos alocados do Programa, dada a natureza da polivaléncia
do trabalho realizado, bem como as popula¢des vulneraveis com
que se trabalha, deverdo ter um perfil adequado a esse tipo de
trabalho, como um espirito humanista ou a capacidade de trabalhar
em equipa.
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Lideranca

A presenca dos dirigentes maximos nos processos de tomada de
decisdo das Redes (do Presidente da Camara nos CLAS e do
Presidente da Junta de Freguesia nas CSF) é importante como fator
mobilizador da presenca e envolvimento dos dirigentes das
associagoes que integram a Rede.

Impoe-se uma lideranca partilhada, dando a possibilidade de todos
estarem ao mesmo nivel, poderem expressar as suas opinides, dar o
seu contributo.

Reconhece-se uma cadeia de responsabilidades, que se interligam:
compete a administragdo central a dinamizagdo, acompanhamento
e avaliacdo do programa; aos CLAS a concretiza¢do da Rede Social
em cada concelho e as CSF a concretizagdo do plano em cada
freguesia.

No relatdrio e avaliagdo do Programa (2012), constam algumas
recomendagdes que remetem para uma maior lideranga politica
partilhada ao nivel da Administra¢do Central:

e Integracdo do Programa Rede Social numa estrutura
interministerial para melhor promover a integracdo e
articulagdo das politicas sociais ao nivel da Administragdo
Central.

e Desconstrucdo do pré-conceito, errado, que a Rede Social se
centra apenas na agao social e ndo remete para a
necessidade de politicas sociais integradas, por estar afetada
a um ministério especifico (Seguranga Social).

e Reorganizacdo interna das proprias Camaras Municipais
promotora da  interdepartamentalidade, j&  que,
frequentemente, os pelouros da 4area social e do
planeamento sdo atribuidos a diferentes vereadores e
diferentes dire¢des municipais, replicando-se assim, a uma
escala territorial mais reduzida as mesmas dificuldades de
relagdo verificadas no nivel nacional.

Participacdo stakeholders [ apropriacao

A Rede preconiza uma metodologia de acao participativa, estando
este principio dependente da disponibilidade dos parceiros,
constituindo um férum de adesao livre.
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E necessario o envolvimento de todos os parceiros, em todos os
instrumentos de planeamento, incluindo a comunidade para
melhor diagnosticar os problemas aos quais é preciso fazer face. E
esta adequacdo a realidade que permite uma maior apropriacdo
das entidades do trabalho da Rede.

Uma maior promocao e divulgacdo das atividades junto de atores
mais afastados da Rede (sindicatos, ONG e outras associacoes
tematicas, associagbes empresariais, associacdes de imigrantes,
associagoes culturais) poderia potenciar o seu envolvimento na
Rede e, consequentemente, a apropriacao do trabalho realizado.

A Rede sairia reforcada com uma maior promog¢do de mecanismos
de participacao das populagdes nas suas atividades, ndo apenas
como destinatarios finais mas atores efetivos na configuracdo e
planeamento das atividades, o que se traduziria em niveis de
envolvimento mais elevados.

E necessario trabalhar para um maior grau de apropriacdo da rede
por parte do setor voluntario e sobretudo das instituicoes de
solidariedade social, com vista a ultrapassar o desequilibrio que se
verifica entre este e o grau de apropriagao registado na Seguranca
Social e nas Camaras Municipais.

Comunicacgao

O Programa possui instrumentos de comunicacdo, quer para o
interior, quer para o exterior da Rede, que permitem ndo so
divulgar informacéo e o trabalho realizado, como contribuir para o
sentimento de pertenca dos seus membros a parceria.

A disponibilidade de meios de informagdo/comunicacdo
(newsletter, site proprio ou espaco alocado no site da Camara
respetiva, etc.) para disseminagao de boas praticas consiste numa
importante estratégia para dar visibilidade ao trabalho
desenvolvido.

A comunicagdo, fator importante para coesdo das parcerias, faz-se
igualmente ao nivel da existéncia de espagos de reunido e partilha
(exemplo, reunides dos CLAS, das CSF, das supraconcelhias, etc.).

E necessario um grande investimento na divulgacdo do Programa
junto das comunidades, que, por falta de informacgdo, muitas vezes
desconhece que muitas das iniciativas de que usufrui/beneficia
resultam da existéncia da Rede Social.
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A avaliacao do Programa (2012), preconiza um maior investimento
no marketing da marca Rede Social. Recomenda a clarificagdo da
identidade da Rede juntamente com o refor¢o da sua visibilidade,
associando a imagem, a comunicacdo e iniciativas publicas todos os
projetos desenvolvidos, traduzindo-se numa maior visibilidade da
marca Rede para o exterior.

Redes e TIC

Constituem canais por exceléncia para divulgacdo de informacdo
pelas parcerias, bem como um recurso rapido e acessivel para quem
necessita de saber mais sobre determinado tema.

Para além do espaco em websites alocados as Redes, onde é
inserida informagdo especifica da rede bem como outras
informagdes que possam ser uma mais-valia para a mesma (ex.
programa de financiamento em curso), a comunicagdo intra e
extra-rede beneficia igualmente muito das potencialidades do
correio eletronico.

Qualidade e avaliacdo

A monitorizacdo e a avaliacdo devem estar sempre presentes tanto
no trabalho realizado como no proprio funcionamento da Rede,
com vista a aferir a qualidade do trabalho realizado, identificar as
fragilidades da propria rede com vista a sua supera¢do, numa
aprendizagem continua.

Os instrumentos de planeamento (Plano de Desenvolvimento
Social e Planos de A¢do) do Programa, sao ferramentas que podem
ser potenciadas para uma monitorizacdao mais proximo e continua
do trabalho das Redes,

A criagdo de momentos, periddicos e regulares, para uma
autoavaliagdo, com o envolvimento de todos os parceiros é
fundamental para que todos se apropriem desta cultura de
avaliagdo. Este envolvimento dos parceiros deve, igualmente, ter
lugar sempre que haja avaliagdes externas.

Fontes

(2005) Avaliagao do Programa Rede Social — Relatério Sintese, ISS.

(2009) Avaliacdo Externa da Rede Social da Amadora, CIES-ISCTE.
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(2012) Projeto Rede em Pratica -Relatério final de avaliagcdo do Programa Rede Social 2010-
2012, IESE.

Website da Rede Social (http://www4.seg-social.pt/rede-social)

Entrevista a informante privilegiado da Rede Social da Amadora (O Conselho Local de Acdo
Social —CLAS - da Amadora foi constituido a 21 de fevereiro de 2003, e é composto por 74
parceiros. Na mesma altura foi constituido o Nucleo Executivo e as onze Comissdes Sociais de
Freguesia).
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vii. Contratos Locais de Desenvolvimento Social +

Designacao

Contratos Locais de Desenvolvimento Social (CLDS)+

Ano de criacdo

2013

Nivel (nacional,
regional. Local...)

O Programa CLDS+ aplica-se a todo o territdrio nacional continental, em
zonas geograficas com uma ou mais das seguintes caracteristicas:
especialmente afetados pelo desemprego, com situagdes criticas de
pobreza sobretudo infantil, envelhecidos e/ou fortemente atingidos por
calamidades. A sua definicdo é objeto de despacho do membro do
Governo responsavel pela drea da Seguranca Social, a partir de propostas
do Instituto da Seguranca Social, I.P.

Cada CDLS+ so6 pode abranger, no maximo, um concelho, podendo ter
abrangéncia infra concelhia, intervindo apenas em parte deste e ndo na
totalidade do territdrio.

A excecdo de situagdes de fortes calamidades no territdrio, em que ai
poderd haver dois, a regra é existir apenas um CLDS+ em cada territdrio.

Eng. Institucional
(min., reporte,...)

O Programa de Contratos Locais de Desenvolvimento Social+ foi
aprovado pela Portaria n.° 135-C/2013, de 28 de margo, encontrando-se
sob a tutela do Ministério da Solidariedade e da Segurancga Social.

Trata-se da segunda geracdo do Programa de Contratos Locais de
Desenvolvimento Social, criados em 2007, pela Portaria n.° 396/2007, de 2
de abril. Os primeiros Contratos, que se assumiram como experiéncias-
piloto, permitiram, ao final de um ano, introduzir altera¢des no Programa
com vista ao seu melhoramento, consagradas na Portaria n.° 285/2008,
de 10 de abril.

Eng. Legal

O Programa Contratos Locais de Desenvolvimento Social foi criado em
2007, consubstanciando as estratégias do PNAI - Plano Nacional de Acao
para a Inclusdo (2006-2008) e reconhecendo o importante papel dos
municipios na tomada de decisdo e intervencdo social nas suas areas
geograficas.

A execucdo deste programa  permitiu  identificar  alguns
constrangimentos, ao nivel da concretizagdo dos planos de acao devido,
sobretudo, a desadequagdo dos normativos reguladores atuais face a
conjuntura socioecondmica, levando, assim, a ajustamentos ao nivel das
normas orientadoras para a sua execugdo (eixos de intervenc¢do, agoes
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obrigatdrias, condi¢des de implementacao, elegibilidade das despesas e
regras referentes ao sistema de financiamento).

O Programa de Ajustamento Economico e Financeiro (PAEF), fruto da
situacdo socioeconomica atual, traduziu-se na necessidade de priorizar
situacoes, nomeadamente acautelar um cenario de emergéncia social. Os
CLDS dao, assim, lugar a uma nova geragdo, os CLDS+, os quais, pese
embora mantenham especial atencdo nos territérios envelhecidos e nos
territdrios fortemente atingidos por calamidades, tem um enfoque
especial nos territérios marcados pelo desemprego e por situagdes
criticas de pobreza, sobretudo de pobreza infantil.

O Programa CLDS+, por forca do Protocolo celebrado entre o Instituto de
Seguranca Social, I.P. e o Programa Operacional Potencial Humano,
através do qual foi o Instituto constituido Organismo Responsavel pela
Execucdo de Politicas Publicas (OREPP), no ambito da tipologia 6.13 —
Contratos Locais de Desenvolvimento Social, permite o cofinanciamento
pelo Fundo Social Europeu (FSE) e pelo Estado Portugués da maioria das
despesas de funcionamento dos projetos.

Parceiros

As acdes constantes dos planos de a¢do dos CLDS+ tanto podem ser
desenvolvidas pela entidade coordenadora local de parceria, como por
entidades locais, ndo podendo, neste caso, ser mais de trés.

As entidades coordenadoras locais de parceria (responsavel pela
coordenacdo administrativa e financeira do CLDS+, bem como pela
interlocucdo com 0 ISS, I.P.) deverdo ser entidades de direito privado sem
fins lucrativos que atuem na area do desenvolvimento social,
designadamente Instituicdes Particulares de Solidariedade Social e
equiparadas, Misericordias, Associagdes de Desenvolvimento Local,
Organizacoes Nao Governamentais e Cooperativas de Solidariedade
Social.

As entidades locais executoras das acdes necessariamente tém de
integrar o CLAS do concelho a que pertence o territdrio a intervencionar:
entidades sem fins lucrativos, associagdes empresariais, associagdes
comerciais, e entidades privadas com fins lucrativos, desde que integrem
os CLAS.

Descrigao

O Programa CLDS+ tem por finalidade promover a inclusdo social dos
cidaddos através de agbes, a executar em parceria, que permitam
contribuir para o aumento da empregabilidade, para o combate das
situagdes criticas de pobreza, especialmente a infantil, da exclusdo social
em territdrios vulneraveis, envelhecidos ou fortemente atingidos por
calamidades.
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Tem igualmente especial atencdo na concretizacdo de medidas que
promovam a inclusdo ativa das pessoas com deficiéncia e incapacidade.

Os territorios a abranger pelos CLDS+ sdo definidos por despacho do
membro do Governo responsavel pela area da Seguranga Social, sob
proposta do Instituto da Seguranca Social, I.P. (ISS, I.P.), tendo em conta
0s objetivos dos CLDS+ e reunindo um ou mais das seguintes
caracteristicas: territorios especialmente afetados pelo desemprego; com
situacbes de pobreza, sobretudo infantil; envelhecidos e fortemente
atingidos por calamidades.

Os CLDS+, com a duracao de 24 meses, contemplam agoes nos seguintes
eixos de intervengdo™:
e Eixo 1: Emprego, formacao e qualificagao;
e Eixo 2: Intervencdo familiar e parental, preventiva da pobreza
infantil;
e Eixo 3: Capacitacao da comunidade e das institui¢des.

Cada eixo de intervengdo é concretizado através de agdes obrigatdrias,
em fun¢do da caracterizagdo do territério a abranger pelos CLDS+,
podendo ser excluidas a¢des integradas em algum(ns) eixo(s), desde que
abrangidas por outros programas que desenvolvam ag¢oes idénticas ou se
destinem ao mesmo publico alvo.

O montante de financiamento maximo é de 300.000,00/24 meses, com
varia¢des conforme o tipo de territdrio intervencionado?®.

Bloqueios

e Existe, em Portugal, um deficit de cultura de participagdo e de
trabalho em rede, verificando-se quer nos bairros em que os
CLDS+ intervém, quer na sociedade em geral.

e Nos bairros, para além da falta de cultura de participagao, regista-
se um deficit de praticas ja mais amadurecidas de trabalho
colaborativo; pese embora ja tenha sido possivel ativar a vontade
de participacao das pessoas e das liderancas, a a¢do - quando
existe — raras vezes serve propdsitos coletivos, quedando-se,
antes, na defesa de interesses e vontades individuais/
institucionais.

* A geracdo anterior dos CLDS tinham a duracdo de 36 meses e contemplava uma quarta area de
intervencdo, Informacdo e acessibilidade.

3 Limite maximo de 300.000,00€/24 meses, com o limite maximo de 150.000,00/ano civil para territérios
particularmente afetados pelo desemprego e situa¢bes de pobreza, sobretudo infantil; limite maximo
de 200.000,00€/24 meses com limite anual maximo de 100.000,00€/ano, para os territorios
envelhecidos ou fortemente atingidos por calamidades.
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A passagem de um registo mais autocentrado para um registo de
verdadeira colabora¢do em prol de um objetivo comum, requer
uma dinamica de ativacdo que favorega uma percecdo de win-win
por parte das diferentes instituicdes. Este processo é moroso,
carecendo de prazos de duracdo de projetos mais dilatados no
tempo.

Pese embora os financiamentos obriguem ao trabalho em
parceria (o CLDS promove-o embora ndo obrigue), e este exista, e
pese embora experiéncias prévias de projetos em que o trabalho
em parceria era um requisito de acesso ao financiamento (o caso
do Programa EQUAL, por exemplo) este ainda ndo é fluido e, tal
como acontece nas relagdes humanas, passa por fases:
encantamento, conflito, desencanto, a medida que o tempo vai
decorrendo.

Existe atualmente, devido as restricdes orcamentais que se
traduzem na diminuicdo dos recursos humanos, pouca
disponibilidade das organizacoes do terceiro setor para o trabalho
coletivo: tém menos fundos para gerir, menos trabalho financiado
e menos recursos humanos para fazer face a solicitagdes extra ao
trabalho que ja desenvolvem. Simultaneamente, as organizagoes
sao cada vez mais chamadas a responder a situagoes de
emergéncia, o que, na gestdo dos recursos existentes, deixa
pouca margem para tudo o que for tido como ndo essencial. Isto
reflete ndo uma falta de vontade em trabalhar em parceria mas
sim, falta de recursos para conseguir acompanhar todos esses
processos. Mas reflete também outra dimensdo: a falta de
maturidade do que se entende por um trabalho em parceria que
verdadeiramente permita as organizagdes um melhor exercicio da
sua missao.

Receamos que a proliferacdo de reunides (de parceiros) feita por
vezes de forma pouco coordenada, sem resultados objetivos e
que constituam uma mais-valia para esse investimento de tempo,
seja também responsavel por esta dificuldade.

Existe uma falta de pragmatismo e poucas liderangas inatas nos
processos de parceria, chegando-se a poucas conclusoes, quer do
lado das instituicoes, quer do lado das comunidades.

Enquanto o trabalho em parceria for visto como um “adicional”
aquilo que as equipas (de técnicos, voluntarios, lideres
organizacionais) tém que fazer, e ndo como um contributo para
melhor organizar o seu esfor¢o, complementando-o com o de
outras organizagoes, em priol de um objetivo comum, e enquanto
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a missao do trabalho em parceria, ndo responder a necessidades
concretas dos territorios, permitindo simultaneamente, que as
instituicoes envolvidas ganhem com a colaboracdo, dificilmente
se conseguird instituir uma verdadeira logica de trabalho
colaborativo, mantendo-se uma certa ideia “cosmética” do que
significa trabalhar em parceria, etc.

Um dos processos Uteis a constituicdo de um clima colaborativo é
a do diagndstico de necessidades — que deve ser prévio &
elaboracdo do plano de a¢ao. Todavia, o prazo disponivel para a
elaboracdo do plano de agdo ndo permite, verdadeiramente, criar
uma dindmica participada. Permite (no limite) a consulta, mas
ndo a verdadeira participacao.

Os procedimentos burocraticos que implicam a gestdo financeira
dos projetos nao se coadunam com uma decisdo participada onde
devam ser alocadas as verbas, bem como a rigidez dos tetos
orcamentais, padronizados, ndo permite ter em atencdo a
especificidade de cada territorio.

A lentidao do processo de resposta aos pedidos feitos a entidade
financiadora ndo permite uma agilizagdo do trabalho no terreno,
que exige respostas tantas vezes imediatas.

Vantagens

O CLDS+ tem trés eixos que de alguma forma se cruzam, o que
permite ter uma abordagem global do trabalho realizado.
Introduz uma perspetiva coordenada, do desenvolvimento social
e comunitario de base territorial, articulando a dimensao da
aprendizagem ao longo da vida e da empregabilidade, com a
dimensdo do fortalecimento da sociedade civil (capacitacdo de
pessoas, grupos e organizacdes) e a dimensdo da intervencao
comunitaria com familias. Introduz, no plano das respostas do
Estado-Providéncia, uma dimensdao complementar, de
desenvolvimento dos territorios a partir dos seus recursos
(existentes ou a criar).

Neste contexto, o eixo 3 assume particular importancia, nao
apenas porque reconhece a relevancia do trabalho de capacitacao
para a agao coletiva e a importancia de fortalecer o papel e a
intervencdo da sociedade civil, mas também porque apenas com a
mobilizacdo da comunidade (pessoas, grupos, organizacdes), se
consegue de facto, processos de mudanca e sustentaveis apds o
financiamento.
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O facto de explicitamente assumir o trabalho em parceria e
integrado como a melhor forma de trabalhar as comunidades e os
processos que visem a mudanca e a melhoria de vida das pessoas
de uma forma sustentada.

Criticas

A duracdo dos CLDS+, tal como sucedeu com o CLDS, ndo se
coaduna com o tempo necessario para o desenvolvimento dos
processos de mudancga implementados nos territdrios e baseados
num paradigma de desenvolvimento.

A mudanca social sustentavel leva tempo. Na intervencao social
ancorada num paradigma de desenvolvimento, a atitude de
mediacdo dos técnicos cria o espago para que as pessoas sejam
protagonistas do seu proprio desenvolvimento e isso requer um
tempo nem sempre compativel com a dura¢do limitada dos
projetos, ainda mais reduzida no caso dos CLDS+.

O quadro legal, os prazos e os procedimentos burocraticos rigidos
do CLDS ndo permitem uma gestdo participada e integrada,
situacdo que também depende muito dos territorios de
intervencdo e da entidade que o esta a coordenar.

A necessidade de respeitar o ritmo de cada um para que cada
pessoa se sinta parte do processe de mudanga ndo se coaduna
com os prazos apertados dos programas de financiamento.

O CLDS+ ja ndo contempla o eixo 4 (TIC), enquanto eixo
obrigatério, mas o desenvolvimento de agdes formativas
orientadas para a utilizacdo das TIC, articula-se com outras
dimensdes de fortalecimento do exercicio da cidadania, na
ligagdo com os servicos do Estado (online) e mesmo no apoio a
integracao profissional (resposta a emprego, elaboragdo e envio
de CV, etc.).

Fatores criticos
de sucesso:

Cooperacao/Colaboracao

O trabalho em  cooperagdo/colaboracdo  implica o
estabelecimento de relagdes de confianca, o ser capaz de
respeitar o ritmo dos outros ndo impondo o ritmo dos técnicos.

Necessita ser-se capaz de estar, ouvir, perceber o que existe em
cada territorio, identificar as oportunidades existentes e, através
delas, mobiliza-las para resolver as necessidades e os problemas.

Os técnicos dos projetos tém de ser polivalentes, fazendo o que é
necessario (seja conduzir uma reunido, escrever um relatorio ou
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carregar caixotes). Esta abertura vai permitir o reforco da
confianga nas equipas e no trabalho que desenvolvem.

Quem estd no terreno tem que ter flexibilidade no olhar, ter a
capacidade de ver as oportunidades nas coisas ou areas menos
expectaveis e, sobretudo, ser capaz de trabalhar em equipa.

E necessario pragmatismo, ou seja, o trabalho em rede deve
constituir um ganho para as entidades que colaboram e nao
constituir um fim em si mesmo.

Quando se esta a animar processos de trabalho em rede é
importante conseguir identificar as necessidades e expectativas
de cada entidade, para que estas sintam um ganho em participar
nesse trabalho.

Lideranca

Deve existir polivaléncia, quer na a¢do, quer no pensamento, com
capacidade para trabalhar em varios microambientes.

E fundamental que o lider tenha a capacidade para se colocar na
posicdo dos outros (o que também se aplica aos técnicos), para os
conseguir entender e mobiliza-los para o coletivo.

Deve haver uma visdo estratégica, que obrigue ao lider estar
sempre num duplo registo: trabalhar as necessidades do dia-a-dia
mas com os olhos no futuro para ver as oportunidades que posam
advir e a forma de as alcangar.

Participacdo stakeholders | apropriacdo

E fundamental intervir olhando para as imensas oportunidades
que existem nos territorios, quer em termos humanos quer em
termos organizacionais.

Para que tidas as pessoas sintam que fazem parte do processo e
se apropriem dele, é necessario que sejam respeitados os ritmos
de cada um.

A possibilidade de cada pessoa, cada entidade participar
ativamente no trabalho para o beneficio do todo é a melhor
estratégia para a apropriagdo e sustentabilidade das respostas
criada.
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e O processo de tomada de decisdo deve ser partilhado para que as
pessoas sintam que fazem parte e se apropriem.

Comunicacao

e Para a comunicagdo com os parceiros, as novas tecnologias e os
espagos de reunido, partilha e reflexdo sdo as formas de
comunicagao privilegiadas.

e A estratégia, muitas vezes invisivel, mais eficaz para mobilizar as
pessoas € o trabalho de rua, a mobilizacdo de rua, através do qual
se passa a palavra de uma forma mais eficaz, se constroem pontes
e se conseguem aliados, dentro da propria comunidade, para o
trabalho desenvolvido nos projetos.

e A dinamizagdo comunitaria, o trabalho com as pessoas, de
vizinhanga, do porta-a-porta, tem-se mostrado muito eficaz na
efetiva comunicag¢do com as pessoas.

Redes e TIC

e Do ponto de vista da capacitacdo e das organizacdes, a internet
permite um maior acesso a informagdo sobre como e onde
mobilizar recursos, como fazer parcerias, onde ir buscar apoios,
etc.

e Do ponto de vista da coesdo do territorio, o uso do facebook para
divulgagao de informagao e iniciativas acaba por ser transversal a
todos os habitantes, independentemente da sua condi¢ao
socioeconomica.

Qualidade e avaliacao

e Coexistem dois tipos de avaliagdo, auto e hétero avaliagdo. A
primeira é feita pelas entidades que gerem os projetos e as
parcerias, enquanto a segunda remete para procedimentos
decorrentes dos proprios programas de financiamento.

e No terreno, é sentida a necessidade de uma avaliagao feita pelas
entidades financiadoras com as pessoas, e nao tanto focalizadas
em registos informaticos e dossiés técnicos.

e Os instrumentos de registo e monitorizacdo dos projetos sdao
muito burocratizados e exigentes em termos de tempo, em
detrimento do tempo que poderia ser usado a trabalhar no
terreno, pelo que seria desejavel uma agilizagdo dos mesmos.
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Fontes:

Website da Seguranca Social (http://www4.seg-social.pt/contratos-locais-de-
desenvolvimento-social-mais-clds)

(2013) CLDS+ Programa de Contratos Locais de Desenvolvimento Social+ - Manual de
Procedimentos de Execucao.

Entrevistas a coordenadores de projetos CLCD+
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vili. Ai Mouraria

Designacao Gabinete de Apoio ao Bairro de Intervencao Prioritaria da Mouraria - GABIP
Mouraria

Ano de 2011

criagao

Nivel Local — Bairro da Mouraria - Lisboa

(nacional,

regional.

Local ...)

Eng. O Gabinete de Apoio ao Bairro de Intervencao Prioritaria da Mouraria,

Institucional designado GABIP -Mouraria, tem como funcdo assegurar a articulagao

(min., técnica entre todos os Servicos Municipais, bem como com entidades

reporte, ...) externas ao Municipio de Lisboa. E um gabinete que alicerca e congrega
todo o trabalho de desenvolvimento comunitario da Mouraria.

Eng. Legal Criado pelo despacho 81/P/2011 (CML)

Parceiros Associagdo Renovar a Mouraria; Cooperativa SOU, as Irmas Oblatas; a
Crescer na Maior; o Grupo de Activistas pelo Tratamento do HIV-Sida;
Associagdo de Turismo de Lisboa; Associacdo Casa da Achada - Centro Mario
Dionisio; Varias casas regionais; o Grupo Desportivo da Mouraria, a Casa
Independente; o Cem -Centro em Movimento, a Associacdo Bairros
(associagdo de associagoes), a Audax; a Escola de Comercio de Lisboa; o SEA
- Social Entrepreneurs Agency; Camara Municipal de Lisboa. Todos estes
parceiros fazem parte de uma Comissdo de Parceiros.

Descricdo O GABIP-Mouraria coordena um programa de desenvolvimento Local

Orientado para a Comunidade, que tem como principal objetivo a
requalificacdo do espago publico através da interven¢do no territorio entre o
Largo Adelino Amaro da Costa e o Largo do Intendente;

Estando assequrados através de uma candidatura ao QREN e a uma linha de
empréstimos a CML, a recuperagdo de parte do edificado degradado da
Mouraria, o GABIP-Mouraria ficou responsavel pela parte de concecdo de
conteudos nas dreas mais sociais e humanas.

Para a criagdo deste programa reuniu-se uma malha vasta de parceiros, a
semelhan¢a de uma comissdo social de freguesia que ndo existia. Apos um
diagndstico e um plano de a¢do de resposta as necessidades, foi conseguido
financiamento de um milhdo de euros através de uma candidatura ao
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Orcamento Participativo da CML. Este foi um momento muito importante
para a parceria, um momento focal e inspiracional. Esta parceria representa
um encontro de geracgbes, entre as instituicdes que estdo no territorio ha
muito tempo e as que se estabeleceram ha pouco tempo tendo-se criado
uma dindmica inter-geracional muito interessante.

O equilibrio entre formalidade e informalidade tem sido um dos fatores de
sucesso na gestdo desta parceria. Até agora foi mais forte a relagao informal,
no entanto, e neste momento, o projecto sente a necessidade de formalizar
um pouco mais o processo. Contudo, ndo teria sido possivel levar este
projecto até onde ele chegou, sem o grau de informalidade que foi assumido.

Assente numa forte parceria com as instituicdes da sociedade civil presentes
no territorio, foram desenvolvidos muitos projectos de caris social e cultural
que alteraram significativamente a vivencia no bairro.

Curiosamente, no inicio, o projeto foi muito mal recebido pela comunidade
porque as pessoas estavam absolutamente descrentes da atuagao dos
politicos. Além disso, ja tinham comecado as obras financiadas pelo QREN e
os habitantes ndo tinham sido consultados nem informados do que se ia
passar. Das conversas que mesmo assim se conseguiram ter sobre os
problemas do territério, os habitantes s6 referiam a seguranca, o lixo e o
estacionamento. Eram realidades que, de certa forma, geravam um bloqueio
pois eram de dificil resolucdo ao nivel de atuacdo em que o projecto se
situava.

Com o tempo a comunidade ganhou confianca e passou a participar de uma
forma mais construtiva e interativa.

Govlint.

e Uma primeira no¢do é a da governacao que integre os diversos
sectores, a dimensdo da administracdo publica, central e local, o
terceiro sector, as empresas e que olhe para o territério de uma
forma coesa e convergente do ponto de vista dos diagndsticos e dos
planos de accdo evitando redundancias, potenciando sinergias. Aqui
coloca-se a questao de quem e como lidera.

e Uma segunda area da Govint. é a integracdo das valéncias materiais,
fisicas e humanas. A UE ainda estrutura separadamente estas duas
dimensdes com o FEDER e o FSE a financiarem respetivamente as
obras e construcdo e o capital humano. Permanece o desafio de fazer
interagir os engenheiros e arquitetos com os socidlogos e as ciéncias
sociais.

e Outra area importante da governacao integrada é conseguir integrar
passado, presente e futuro. Um enorme desafio para a governacao
integrada é compreender os legados enddgenos de um territdrio e
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saber aproveitar esses legados para uma visao de futuro.
Dos varios desafios que a Govint.coloca, sublinha-se o da Lideranca,
o da gestdo entre o grau de formalidade/informalidade da gestao dos

projetos e da integragdo da populagado no processo.

N3&o ha outra forma de fazer a democracia.

Bloqueios

O maior bloqueio é o Medo. O medo de perder protagonismo, o
medo de perder o capital politico, o medo de deixar de ser o centro
do processo de mudanca, o medo de perder recursos;

As mentalidades dos decisores politicos ndo estao nesta linhga;

Como se conseqgue um equilibrio entre top/down e botom/up : a
democracia representativa e os seus eleitos tém toda a legitimidade
para implementar o seu plano de ac¢do pelo qual foram sufragados.
No entanto, o politico eleito, tem de ter a humildade de perceber que
o plano a implementar pode ndo ter sido suficientemente partilhado
e explicado as pessoas. No entanto ndao se pode substituir a
democracia representativa pela democracia directa porque se torna
ingovernavel.

Balanceamento entre o formal e o informal.

Didlogo entre socidlogos, antropdlogos e engenheiros e arquitetos.
O material e o imaterial. O hardware e o software.

Formalidade e a Burocracia em excesso;

A partilha de recursos e a potencial rivalidade entre atores do
terreno;

Novas liderangas comunitarias oriundas do terceiro sector que
surgem como “ameaca” aos novos presidentes de junta. Como sao
potenciais ameacas, dificilmente sdo considerados parceiros. Maior
poder das juntas, implica um maior risco de liderangas locais
poderem ser aniquiladas.

Organizacdo das estruturas com ldgica vertical

Vantagens

A grande vantagem é poder acontecer a magia do 1+1=3

Propicia processos de renovagao e mudancga, quer colectivos quer
pessoais, muitas vezes inesperados, surpreendentes (ver exemplo
Largo do Intendente);
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e Mais rentavel porque utiliza melhor os recursos e de forma mais
duradourg;

e Processo muito mais sustentado;
e Mais potenciador das sinergias;

e Mais criativo porque had mais perspetivas do saber a pensar os

desafios;
Criticas e Mais demorado;
e Pode tornar-se inoperante;
e Abre espaco ao conflito porque se debate e discute mais;
e (no projeto Gabip - Mouraria) excesso de informalidade e
permeabilidade a emocdo.
Fatores Cooperacao/colaboragao
criticos de e Organizadas em redes tematicas mas com comunicagao transversal;
sucesso:

e A cooperagao exige uma grande dose de humildade também para
perder protagonismo;

e Capacidade de entreajuda entre instituicoes;

e Ideia do colectivo sem free riders;

Lideranca
e Tem de inspirar confiancga;

e Capacidade de criacdo de relagbes informais;

e Capacidade de decisao;

Participagao stakeholders | apropriacdo
e Através da partilha de um olhar comum e de um objectivo comum;

e Consequir a pratica de todos estarem de igual para igual.

e Crenca partilhada na importancia no Humanismo prévio a tudo;
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Comunicacao
e Formal e informal: Comissao alargada que redne mensalmente, que

representa o veiculo formal; Ha também as reunides bilaterais e ou
tematica;

e Comunicagao informal, nos almogos, numa saida a noite, etc.

e Vias de comunicagdo com o exterior: ha o Jornal distribuido pela
populacao; o site;

e Pode contribuir para a auto-estima da populagao;

e Viaelectrdnica

Redese TIC
e Dimensdo eletrénica de comunicagdo;

e Fundamental para a organizagao;

Qualidade e avaliagao
e Avaliacdo por um Centro de Estudos independente;

e Foram financiados dois documentarios (constituem formas
independentes de avaliagao)

Intervengao
no Largo do
Intendente

O que é?

Recuperagao do edificado do largo e da instalacdo de novas ofertas de
servicos liderados por pessoas exteriores ao Bairro, mais novas e com
formacao diferenciada.

Factor Critico de Sucesso: Respeitando a especificidade dos ocupantes
tradicionais do territdrio foi possivel alterar gradualmente, a ocupacdo do
espaco, abrindo-o a todos.

Descrigao:

Apds a recuperacao do edificado do largo, foram-se instalando no local novos
ocupantes (mulheres, na casa dos 30 anos, diferenciadas, com boas redes de
contactos) com uma postura totalmente disruptiva em relagdo ao que existia
(e se manteve) dos anteriores ocupantes (homens, cerca de 50/60 anos, baixo
nivel de escolaridade, com negdcios agonizantes).

Havia o perigo do largo se dividir em duas realidades ndao comunicantes. No
entanto, o que aconteceu foi uma progressiva aproximagdo destes dois
universos e hoje, tém muito boas relacGes, com a nova geracdo a procurar
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capacitar informalmente os mais antigos, ajudando-os a modernizarem-se e a
tornarem-se sustentdveis. Tém sido promovidas festas e acontecimentos em
gue os participantes acabam por frequentar também os espacos tradicionais
do largo, permitindo uma alteragdo de publico, mais diferenciado e com maior
poder de compra, que promove a sua sustentabilidade. Esta criado um circulo
virtuoso.

As liderangas aqui tiveram um papel determinante. De um lado e de outro. Os
lideres tradicionais ao perceberem as vantagens daquela vizinhanca, avisaram
os responsaveis do mundo paralelo para ndo incomodarem estes novos
negocios instalados e, por outro lado, estas empreendedoras conseguiram
estabelecer uma relacdo construtiva e vantajosa com quem ja estava no
territdrio. Até hoje ndo houve nenhum problema com estes novos negdcios.
Houve a sabedoria de colocar as pessoas em relagao.

Fontes:
Entrevista ao Coordenador —Jodo Meneses

Constituicdo do GABIP Mouraria em : http://www.aimouraria.cm-
lisboa.pt/index.php?elD=tx nawsecured|&u=0&file=fileadmin/AIMOURARIA/documentos/pdf/
boletim municipal 908.pdf&t=1384981469&hash=26467a445749351cbae4cc9
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ix. O nosso Km2

Designagdo | O Nosso Km?
Ano de 2011
criagao
Nivel Territorio da Freguesia das Avenidas Novas
(nacional,
regional.
Local ...)
Eng. Projeto promovido pela Fundacdo Calouste Gulbenkian, em estreita
Institucional | colaboragdo com a Camara Municipal de Lisboa
(min.,
reporte, ...)
Eng. Legal Nao se aplica
Parceiros Camara Municipal de Lisboa; GEBALIS; Fundacdo PT; Federacdo para as
Instituicbes da Terceira Idade; Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas e
Nova Business School — Universidade Nova; Universidade Catdlica Portuguesa;
Santa Casa da Misericérdia de Lisboa; Associagdo SAPANA; Associacdo
Capacitar; Junta de Freguesia das Avenidas Novas;
Descricao O projecto O Nosso Km?, promovido pela Fundacdo Calouste Gulbenkian, em
estreita colaboracdo com a Unidade de Intervencdo Territorial Centro da
Camara Municipal de Lisboa, tem por missao contribuir para promover na area
territorial correspondente a freguesia das Avenidas Novas, uma comunidade
inclusiva, dialogante, proactiva e solidaria, resolvendo problemas sociais
complexos através de um modelo de governacdo integrada.
A sua missao serd concretizada através do reforco das redes de vizinhanga na
resolucdo dos problemas locais complexos, com a dinamiza¢do da sociedade
civil através de:
o Criar redes de vizinhanca e de colaboragdo entre os varios atores
(publicos, privados e populacdo), presentes na freguesia;
o Encontrar respostas para as situagdes mais complexas detetadas pelos
diagndsticos levados a cabo ou a detetar em futuros focus goups;
° Incrementar o apoio a iniciativas da sociedade civil com vista a
resolucdo de questdes ligadas a vivéncia na freguesisa;
Govint. e Partilha de um designio de bem comum, assumido e trabalhado por

todos;

e Disponibilizacdo de recursos e conhecimentos em funcao do designio
comum assumido;

e Capacidade de esquecer protagonismos;
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e Clima de confianca;
e Existéncia de canais de informais de comunicagao;

Bloqueios e Protagonismos;
e Inexisténcia de espirito de partilha/participagao;
e Desconhecimento dos objetivos comuns;
e Foco nos interesses proprios e ndo nos da parceria;
e Processo mais demorado e por isso gera incompreensdo por parte dos
dirigentes da Instituicdes parceiras
e Falta de cultura de trabalho em parcerig;
Vantagens e Evita duplicacdo de intervencbes com consequente poupanca de
recursos;
e Resultados alcangados muito mais duradouros e consistentes;
e Respostas mais adequadas as situagdes complexas das pessoas.
e (Criagcdo de uma cultura de partilhg;
Criticas e Mais demorada, mais lenta;
e Mais exigente;
Fatores Cooperagao/colaboragao
criticos de
suCesso: e A cooperacao permite troca de saberes e olhares diferentes tornando

0s projetos mais consistentes;
e (Capacidade de partilha de recursos;

Lideranca

Lideranga ao servico das pessoas e dos projetos;

e (Capazde motivar;

e Capaz de fazer todos trabalhar em fun¢do de um mesmo objetivo
partilhado;

e Que conheca cada parceiro, retirando de cada um o seu melhor,
evitando problemas;

e Com capacidade de ouvir todos e com capacidade de decisao;

e Saiba balancear a comunicag¢ao formal e informal dentro do projecto;

Participacdo stakeholders [ apropriacdo

e Obijetivos claros para todos;
e Grande cuidado na comunicagdo entre parceiros;
e Enfoque na comunicagao informal;
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Interna:

Externa

Comunicacao

Reunides quinzenais de parceria;

Utilizagdo do software Trello, para que todos tenham o mesmo nivel
de informacao relativamente ao projeto;

Canais de comunicagao informal muito utilizados;

Utilizagao de cartazes e folhetos para comunicagdo com os habitantes
do bairro;

Site do projeto em construcao;

Participagao nas redes formais do territorio a serem criados;

TIC

Redes e

Gestao do projeto partilhado com todos os parceiros no Trello;
Site do projecto em construcao;
Disponibilizacdo de um centro de recursos informaticos a populagdo;

Qualida

de e avaliacdo

Interna:

Externa

Avaliacdo interna de todas as acc¢des levadas a cabo pelo projeto;

Criacdo de parcerias que assegurem a avaliacdo do projeto;

Fonte:

Coordenacao do projeto
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(OUTRAS)

x. Cartéo de Cidaddo*

O Cartdo de Cidadao (CC), da responsabilidade de Agéncia para a Modernizacdo
Administrativa (AMA/PCM), assume-se como um projeto da dinamizador da modernizagao
da Administragao Publica (AP), aliando a tecnologia a uma maior facilitagdo e eficacia da
relacdo dos cidadaos com o Estado, racionalizando recursos, meios e custos para o Estado,
para os cidaddos e para as empresas.

O CC, criado pela Lei n.° 7/2007, de 5 de fevereiro, apresenta-se como um documento
seguro, inviabilizador de tentativas de usurpacao de identidade ou de violagdo da
privacidade dos cidaddos, permitindo a identificagdo visual e presencial, a identificagdo
perante servigos informatizados, bem como a autenticacao de documentos eletrdnicos.

O CC apresenta um formato smart card, substituindo o bilhete de identidade, o cartdo de
contribuinte, o cartdo de beneficiario da Seguranca Social, o cartdo de utente do Servico
Nacional de Saude e cartdo de eleitor. Para além da fotografia e de elementos de
identificagdo civil, no verso o CC integra um chip que permite a autenticagdo e a assinatura
eletronica, podendo igualmente conter outros dados relativos ao cidaddo (como, por
exemplo, a morada).

Entre as diversas funcionalidades do CC, possiveis devido ao Sistema de Relacionamento
Multicanal, refira-se, traduzindo uma resposta integrada do Estado para melhor integrar,
na sua pratica a satisfacdo das necessidades dos cidadaos, a integracdo do conceito “Single
Sign-On” (SSO). Este permite, cum uma Unica autenticacdo (login), aceder a diversos
servigos/funcionalidades, facilitando a vida aos utilizadores ao ultrapassar a necessidade de
multiplos login para o acesso a diferentes servigos.

A complexidade e os desafios colocados pelo CC, exigiu a realizagdo de uma prova de
conceito, “Pegasus”, na qual participaram diversas entidades privadas e governamentais,
especialistas nacionais internacionais, num processo colaborativo, de partilha de recursos,
e equipamentos. Estas entidades elaboraram um relatoério final, com a descri¢do e
fundamentagdo das opc¢bes metodoldgicas adotadas, o qual foi submetido a debate e

* Fonte, sitio do Cartdo do Cidad3o (http://www.cartaodecidadao.pt/index.php.html)
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consulta publica, alcancando-se, com este processo, a transparéncia e a accountability
perante as organizag¢des (publicas e privadas) e os cidadaos em geral.

Apesar de ainda ndo ser obrigatdrio o pedido do Cartdo de Cidaddo, a sua adesdo tem sido
elevada, conforme mostram as estatisticas (dados recolhidos ate 18 de novembro de 2013):
entregues 8.724.823 CC, 29.12% com assinatura eletrdnica ativada; 126.173 aguardam
levantamento pelos cidaddos, e 29.253 ainda estdo em fase de produgdo ou a caminho do
local de entrega. De referir a existéncia, a data, de 480 postos de atendimento.

xi. “Empresa na Hora”>

A iniciativa "Empresa na Hora" (ENH) é um projeto da Secretaria de Estado da Justica,
coordenado pela Unidade de Coordenacdo da Modernizagdo Administrativa (PCM),
desenvolvido em cooperagdo com o Ministério das Finangas e da Administracdo Publica;
Ministério da Justica, Ministério da Economia e da Inovacao e da Segurancga Social, que
possibilita, num Unico balcdo e de forma imediata, a constitui¢ao sociedades, simplificando
processos, reduzindo burocracia e custos associados.

O seu inicio remonta a 2005 (DL n.° 111/2005, de 8 de julho) quando, com o objetivo de
facilitar a relagdo dos cidadaos com a Administrag¢do Publica, é criado um regime especial
de constituicdo de sociedades comerciais e civis sob forma comercial do tipo por quotas e
anonima (exceto sociedades andnimas europeias). Em 2006, a ENH integrou o rol das
medidas constantes do Programa Simplex®, sendo gradualmente enriquecida com
respostas que, para além de facilitarem a vida dos cidadaos, contribuem para uma maior
eficiéncia interna dos servicos publicos.

A ENH permite constituir uma sociedade de forma integrada e coordenada, no momento e
num sé posto de atendimento, processo este que passa pelas sequintes etapas:

> Fonte: http://www.empresanahora.pt/ENH/sections/PT inicio

® 0 Simplex (Programa de Simplificacdo Administrativa e Legislativa), criado em 2006, visa facilitar a vida
dos cidad3dos e das empresas na sua relagdo com a Administragao Publica (AP), passando pela facilitagdo
e/ou alteracdo de processos e pela simplificagdo ou elimina¢do de procedimentos e regulamentos em
vigor objeto de uma avaliagao negativa, quer sobre os seus impactos, quer sobre sua pertinéncia.
Integra um conjunto de medidas a executar pelo Governo que traduzem uma nova forma de
relacionamento entre os cidaddos e a AP, ciente da necessidade de uma maior adequacdo da oferta de
servicos/respostas e de restaurar a confianca face aos preconceitos associados as instituicdes e a gestdo
publica (excesso de burocracia, desperdicio, lentiddo e falta de transparéncia).

Congrega, assim, a simplificacdo administrativa e legislativa com a administracdo eletrdnica,
potenciando as novas tecnologias para alcancar maiores niveis de eficiéncia.
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1. Escolher uma firma e um pacto social pré-aprovado, disponiveis no site;

2. Constituir a sociedade em qualquer um dos postos de atendimento “Empresa na
Hora” (atualmente encontram-se em funcionamento 214);

3. Depositar o capital numa instituicdo bancaria a escolha no prazo de 5 dias uteis apods
a constituicdo ou entregar nos cofres da sociedade até ao final do primeiro exercicio
economico;

4. Designar um TOC, escolhé-lo de uma Bolsa de TOC disponibilizada ou, ainda,
entregar a declaragdo de inicio de atividade num servico de Financas, no prazo de 15
dias apos a constituicdo.

A iniciativa ENH tem vindo a complementar os servigos disponibilizados em prole de uma
facilitacdo e desoneracdo do processo: aprovacao imediata da respetiva denominagao no
Posto de Atendimento da ENH do Registo Nacional de Pessoas Coletivas, sem custos
acrescidos; comunicacdo do codigo de acesso ao cartdo eletronico da empresa e do
numero de identificacdo da Seguranca Social (fica na posse da empresa o pacto social e o
Codigo de Acesso a Certiddao Permanente do registo comercial com a validade de trés
meses); e publicacdo, gratuita, no sitio "http://publicacoes.mj.pt/" do registo do contrato
da sociedade. A Associacdo DNS-PT disponibiliza gratuitamente, durante o primeiro ano
de vida da empresa, um registo de dominio da Internet.pt.

A data, o custo total da ENH no momento da constituicdo da empresa é de 360,00 &,
acrescidos de imposto de selo.

Comissoes Municipais de Protegdo Civil (CMPC)

As CMPC estao presentes em todos os municipios, garantindo a articulagdo e
otimizacdo dos recursos (institucionais, técnicos e financeiros) necessarios para
levar a cabo a sua missao (operagdes protecdo e socorro, de emergéncia e
assisténcia em situagdes de acidentes graves ou catastrofes), de forma
permanente, multidisciplinar e plurissectorial.

Criadas em 2006 (através da Lei 27/2003, de 3 de julho, com enquadramento
institucional e operacional objeto da Lei 67/2007, de 12 de novembro), cabe ao
Estado, de forma descentralizada, garantir as condi¢des indispensaveis para a
prossecucao do trabalho das Comissoes.
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Cada Comissdao é composta pelo Presidente da Camara, que a preside, pelo
comandante operacional municipal, por representantes dos bombeiros, das forgas
de seguranca, da saude, da seguranca social, bem como de outras entidades e
servicos presentes no municipio relevantes para as agdes de prote¢do civil,
trabalhando em parceria e de forma coordenada e integrada.

A atividade das CPMP estd alicercada, entre outros, nos principios da
subsidiariedade (descentralizagdo do poder de decisdo para fazer face a questdes
de nivel local), a cooperagao (reconhecimento de que este é um objetivo de todos,
incluindo dos cidadaos) e a coordenagao (garante, sob orientagao do governo, da
articulacao entre a definicao e execugao das politicas nacionais, regionais, distritais
e municipais de protecao civil).

Compete-lhes a elaboracao e execug¢dao do plano municipal de emergéncia de
protecdo civil, a qual é definida na lei 27/2006, como a atividade desenvolvida pelo
Estado e autarquias, pelos cidaddos e por todas as entidades publicas e privadas
com o objetivo de prevenir riscos coletivos inerentes a situacdes de acidente grave
ou catastrofe, de atenuar os seus efeitos e socorrer as pessoas e bens em perigo.

xiii. Grupo de trabalho intersectorial para a Eliminagdo
da Mutilagdo Genital Feminina (MGF)

O Grupo de Trabalho Intersectorial para a Eliminacdao da MGF (GT) foi criado em
2007 por proposta de uma organiza¢do da sociedade civil (APF) no ambito de um
projeto apoiado pelo programa Daphne, tem beneficiado, desde a sua criagdo, de
uma forte lideranca politica que colocou a tematica da Mutilagdo Genital Feminina
na ordem do dia.

Criado sob a mentoria do entdo Secretario de Estado da Presidéncia do Conselho
de Ministros, o Grupo de Trabalho (GT) é coordenado pela Comissdo para a
Cidadania e Igualdade de Género (CIG), congregando representantes de
organismos da administracdo central (das areas da igualdade, saude, educagao,
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imigracao, justica, administracdo interna e cooperacao) e organizagdes da
sociedade civil com trabalho relevante nesta area.

O GT ganhou novo impulso com o XIX Governo Constitucional, mais
concretamente com o envolvimento pessoal e a lideranga forte da Secretaria e
Estado dos Assuntos Parlamentares e da Igualdade, que, para além de acompanhar
de forma permanente o GT, estar presentes nas reunides regulares bem como em
todas as iniciativas realizadas, tem mobilizado os recursos financeiros e humanos
necessarios para fazer face aos compromissos assumidos pelo Estado Portugués
para a defesa dos Direitos Humanos.

De uma forma coordenada e integrada, esta rede de entidades mobilizadas na luta
contra a MGF é responsavel pela elaboracdo, implementagdo, monitorizagdo e
avaliacdo do | e Il Programa de Acao para a Eliminagao da MGF/C, estado em curso
a preparagao do terceiro.

De realcar que, em conformidade com o Relatorio do Instituto Europeu para a
Igualdade de Género (EIGE) centrado na tematica da MGF na Unido Europeia e
Croacia, de 2013/, Portugal é o Unico pais que lancou um segundo Programa
Nacional para a eliminacdo desta pratica e é referenciado pelo trabalho de parceria
desenvolvido pelo GT.

’ Disponivel em http://eige.europa.eu/sites/default/files/EIGE-Report-FGM-in-the-EU-and-Croatia.pdf
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1. A experiéncia australiana

A nivel nacional o “joined up government” tem recebido uma atencdo significativa nos
ultimos anos e continua a ser uma prioridade para o Servico Publico Australiano. Desde
2002, o Governo australiano anunciou um novo conjunto de prioridades governamentais,
alterou os procedimentos dos gabinetes para fortalecer o seu papel de lideranga estratégica
e estabeleceu um projeto estratégico de investigacdo do “joined up government” através do
Comité Consultivo de Gestdo (Halligan, 2004; Management Advisory Committee, 2004).

Exemplos nacionais de abordagens pan-governamentais, para trabalhar para além das
fronteiras departamentais, incluem a resposta intergovernamental aos bombardeamentos de
Bali e as atividades do Gabinete do Governo australiano, como “The whole of government
indigenous trials” ou a Iniciativa Governamental Melhor Saude que reconheceu a
importancia do “joined up government”, embora as atividades tenham variado entre as
diferentes jurisdicGes.

Exemplos de iniciativas “joined up state government” incluem:

e Estabelecimento de lojas “one-stop” para interagir com o governo (incluindo acesso
a informacdo, obter servicos e fazer pagamentos). Os exemplos incluem “Canberra
Connect” na capital australiana e o “Service Tasmania”, ambas permitem o acesso da
comunidade aos servicos governamentais através de lojas virtuais, “call centre” e
internet (CITEC, 2006; Skovitne, 2006).

e Estabelecimento de unidades de politicas sociais em Departamentos e Gabinetes do
Primeiro Ministro, incluindo a Unidade de Politica Social na Australia Ocidental e a
Unidade de Inclusdo Social no Sul da Austrdlia. Estas unidades sdo responsdveis pela
coordenacdo, lideranca e monitorizagdo das iniciativas em torno de problemdticas
sociais em todo o governo, como reconhecimento de que uma perspetiva de parceria é
necessaria para tratar questdes sociais.

¢ Desenvolvimento de metodologias para trabalhar em equipa no governo incluindo as
metodologias para a colaboracdo e servicos integrados —Trabalhar em conjunto no
sector publico de NSW, criado pelo Departamento do Primeiro Ministro em Nova Gales
do Sul.
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¢ Iniciativas para desenvolver respostas integradas e coordenadas a
questdes especificas. O Programa de Coordenacdo Regional em Nova Gales
do Sul é um desses exemplos, na qual a Divisdo de Projetos Estratégicos do
Departamento do Primeiro-Ministro geriu uma iniciativa para alcangar
beneficios sociais, econdmicos e ambientais sustentdveis para as
comunidades regionais e metropolitanas.
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A experiéncia inglesa

Sintese

O Governo de Blair introduziu o conceito de “joined up government” em 1997 para
melhorar as respostas governamentais aos problemas sociais complexos (“wicked
problems”), incluindo questdes sociais dificeis como o uso da droga e a exclusao
social. Em 1999, o Livro Branco, Modernizar o Governo, apelou o sector publico a
trabalhar em parceria ultrapassando as barreiras organizacionais, de forma a se
conseguir uma prestacao de servicos una e mais integrada. Os planos de acgao
subsequentes do Governo estabeleceram um leque de iniciativas de suporte ao
“joined up government”.

Em vez de se focar numa area da reforma, o Governo experimentou com uma
série de opg¢oes colocar em pratica o trabalho “joined-up”, resultando num vasto
leque de mudangas que se reforcavam mutuamente (Mulgan, 2005). Incluiam:

e assumir uma abordagem transversal nas tomadas de decisdo
politicas. Os mecanismos para alcancar isto incluiram Equipas de
Acdo Politica (estabelecidas pela Unidade Exclusdo de Social do
Governo), balanco dos gastos da transversalidade e o
estabelecimento de unidades de transversais, para lidar com
problemas como a exclusao social, os sem-abrigo ou a renovacao dos
bairros, nos quais estdo envolvidos multiplos departamentos e onde
as questoes politicas tém sido dificeis de resolver.

e gerir o trabalho “joined-up” através de seminarios, relatorios (como
o relatério do Servico de Auditoria Nacional, “Joining up” para
melhorar os servicos publicos), redes como a Rede de Administracao
Local e o papel e a implementacdao da Unidade de Estratégia do
Primeiro Ministro no Governo.

e actividades para a implementacao de politicas “joined-up”, através
de ferramentas como o treino e suporte na gestao e implementagao
de projeto, o estabelecimento da Unidade de Estratégia do Primeiro
Ministro, consolidagdao de estruturas locais, coordenacao das
aquisicoes através do Gabinete de Comércio do Governo, e a
integracao de servigos através de portais como o U.K. Online.
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A nivel nacional, varias analises indicaram que houve progresso, e que as
abordagens horizontais sdo agora aceites como essenciais para o governo (Servico
de Auditoria Nacional, 2001; Mulgan, 2005). Inicialmente, foi dada mais énfase em
conseguir mais trabalho “joined-up” nos niveis seniores do servico publico, mais
recentemente o foco tem sido, incorporar um “joined-up government” na
implementacao e prestacao de servicos na linha da frente das organiza¢des. Dado
que tem havido mais experimentacao e sucesso com “joining up” ao nivel da
administragao local, estes esforgos tém concentrado a atencao do governo central.

ii. Social Exclusion Unit

Enquadramento

No decorrer dos anos 80, com o intuito de modernizar e tornar mais eficiente a
administragdo publica, o governo britanico incorporou na sua gestdo uma
abordagem de mercado, focada nos 3 M’s: (Market, Management e Measurement /
Mercado, Gestao, Avaliacdo). Este modelo estava em linha com Nova Gestao
Publica e esperava-se que trouxesse ganhos de eficiéncia sem grandes efeitos
colaterais.

Em 1997, quando o governo trabalhista de Tony Blair tomou posse, verificava-se
uma enorme fragmentag¢do e segmentacao do sector publico, motivado em grande
parte, pela enorme concorréncia entre os proprios organismos e a privatizagao de
alguns servicos fundamentais, tendo ficado por resolver os “problemas sociais
complexos”. Assim, de forma a corrigir os efeitos colaterais da Nova Gestdo
Publica, decidiu trazer linguagens multissectoriais e interministeriais na
abordagem aos problemas complexos, definindo um conjunto de pressupostos que
deveriam passar a fazer parte das regras da administracdo central:

e A alteracdo do modo de atribuicao de orcamentos, com a introdu¢do de
orcamentos conjuntos;

e O redesenho das carreiras dos funcionarios publicos, privilegiando os que
atravessassem varios servicos;
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e A redefinicdio de objetivos, que deviam ser partilhados entre servicos /
ministérios

e A melhoraria da partilha de informacao;

e Liderangas claras e responsabilidades claras nas tarefas partilhadas;

Foram, nesta filosofia, criadas unidades especificas para abordar cada um dos temas
complexos, reportando diretamente ao Primeiro-ministro. Uma das unidades criadas
foi a Social Exclusion Unit.

Objetivos
Criada em 1997, a Social Exclusion Unit, tinha como objetivo:

a) Promover a agdo conjunta entre os varios departamentos, eliminado as
tradicionais barreiras burocraticas;

b) Trabalhar conjuntamente na preveng¢ao dos problemas sociais;

c) Trabalhar conjuntamente na reintegracdo dos excluidos sociais;

d) Garantir um padrao minimo para todos.

Modo de Funcionamento

O primeiro-ministro, juntamente com os ministros das areas envolvidas, definem os
objetivos centrais, depois de auscultarem os grupos de interesse relacionados com o
tema.

A unidade é constituida por varios funcionarios publicos de diferentes ministérios e
apoiadas por autoridades locais, por grupos de voluntarios e por organizag¢oes chave
no terreno. Estas unidades reportam diretamente ao Primeiro-Ministro.

Resultados

No relatdrio de avaliagao apresentado em 2001, tinham sido alcangados os seguintes
resultados:

a) Reducdo da gravidez na adolescéncia;
b) Reducao dos sem-abrigo.
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Nao tinham ainda sido alcancados os objetivos definidos para o abandono escolar.

Em 2004, os resultados continuavam a ser positivos em matéria de reducdo da
pobreza infantil, mas continuavam a existir problemas que levavam a exclusao social.

Nesse sentido, o relatorio de 2004, apelava a uma maior cooperacao entre os varios
organismos dentro do governo, a um maior envolvimento no desenho do servico a
prestar ao cliente e a um trabalho mais proximo com os voluntarios e com os
grupos comunitarios, no sentido de prestar servicos mais relevantes para os
cidadaos.

Em 2006, a unidade é transformada numa outra, designada por Social Exclusion Task
Force, com 5 principios fundamentais:

. Intervencao precoce;

. Sistematica identificagcdo do que funciona;

. Direitos e responsabilidades pessoais;

. Intolerancia aos maus resultados;

. Melhor coordenacao das diferentes agéncias envolvidas.

Desde a sua criagdo, foram publicados 29 relatoérios sobre as 5 grandes areas da
Unidade.

Vantagens

- Melhorias de eficiéncia, quer por reducdao de duplicagdo de custos, quer por
economias de escala (National Audit Office 2001: 7)

Bloqueios

Algumas medidas sé serdao conseguidas no longo-prazo. (10 anos)
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Nome Projeto

Social Unit Exclusion

Pais

Reino Unido

Data de inicio

1997

Caracteristicas
Principais

Promover acao conjunta entre varios departamentos, eliminando as
tradicionais barreiras administrativas;

Colaboracao entre administracao central, organismos regionais e
locais;

Trabalho conjunto na prevencao de problemas sociais;

Trabalho conjunto na reintegra¢ao dos excluidos sociais;

Garantir um padrao minimo de vida para todos;

Equipa multidisciplinar e reporte direto ao Primeiro-Ministro.

Reducao da gravidez na adolescéncig;

Reducao dos sem-abrigo

Melhoria da eficiéncia: reducao de custos por eliminagdo de custos
duplicados e ganhos por economias de escala.

"

Medidas com alcance num longo prazo.

iii. Neighbourhood Renewal Unit

Enquadramento

A Neighbourhood Renewal Unit foi um projeto lancado em 2001, no ambito da Social

Exclusion Unit.

A ideia subjacente ¢ a de que ninguém deve ser descriminado pelo sitio onde vive. De
facto, o local onde vivemos influéncia diretamente as nossas oportunidades na vida.
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As pessoas que vivem em zonas muito desfavorecidas, tém geralmente escolas de
menor qualidade, menor rede de transportes e de acessibilidades, menor cuidado
ambiental, menor acesso a servicos de saude e a servigos sociais. Os que podem,
abandonam essas zonas; os que ndo podem ficam geralmente enredados neste ciclo
de pobreza, sem capacidades de escolha sobre como e onde viver. E precisamente
sobre problema que a Neighbourhood Renewal Unit pretendia atuar.

Objetivos

O objetivo primordial do programa a longo-prazo é a transformagdo daquelas
comunidades enfraquecidas e desprovidas de oportunidades em comunidades
resilientes, produtivas, saudaveis, capazes de se autossustentarem. Transformar estas
comunidades em locais onde se quer viver, com oportunidades para os jovens, com
suporte a terceira idade, as pessoas com incapacidades e segura para todos os
membros da comunidade.

Numa primeira fase, os objetivos eram:

. Melhorar a qualidade de vida de quem vive nestes locais;

. Devolver ao local as pessoas que de |14 sairam pela auséncia de condi¢des;
Num conjunto de areas pré-definidas como:

. Educagao;

. Saude;

. Habitacao;

. Sistema judicial e sequranca;

. Ambiental;

. Rede de transportes.

A definicdo das prioridades nas areas de intervencao é feita pelas pessoas que |4
vivem, numa abordagem bottom-up, claramente mais eficiente na identificagdo das
necessidades reais e das respostas adequadas.

Modo de Funcionamento
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Esta unidade trabalha ao nivel do governo central com um conjunto variado de
parceiros nacionais, regionais e locais para garantir que num prazo de 10 a 20 anos,
ninguém é prejudicado pelo local onde vive.

Os custos da “ndo a¢ao” neste tipo de bairros problematicos, leva necessariamente a
um aumento de custos de “reparacao” dos danos causados com o aumento da
criminalidade, do abandono escolar, das dependéncias, da falta de saude, entre outros
problemas sociais complexos.

E necessario um investimento muito grande nestes bairros, mas o impacto social é
ainda maior. Para tal foi criado um fundo de suporte a este investimento —
Neighbourhood Renewal Fund com £ goo milhdes e o New Deal for Communities
partnerships com £ 2 bilides a 10 anos, para 39 bairros sociais.

Vantagens

As vantagens deste programa advém de ele ter sido desenhado depois de varias
tentativas de resolver estas questdes sem sucesso. A aprendizagem com programas
anteriores menos bem-sucedidos, trouxe um conjunto de diretrizes a sequir no
desenho e implementacao deste, como sejam:

e aimportancia da qualificagdo dos recursos humanos envolvidos;

e a necessidade de articulagdo estreita entre quem desenha e quem
implementa as medidas;

e a necessidade de trazer os beneficiarios para dentro das solugdes a
implementar;

e Parcerias locais reais e bem articuladas (ao invés de grupos de
organizagoes apenas centradas nos fundos disponiveis)

e uma grande coordenacdo entre as varias entidades envolvidas;

e acompreensao real do problema;

e adefinicdo de métricas possiveis de alcancgar (realistas);

Avalia¢ao de Resultados
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As métricas de avaliagdo estdo definidas pelas médias nacionais, pelo que o que se
pretende alcancar nestes bairros é precisamente posiciona-las ao nivel da média
nacional.

Os servicos publicos sdo forcados a prestar um servico de qualidade nestes bairros, ao
nivel da média nacional, em oposi¢cao com o que acontecia anteriormente.

Quadro Sintese

Nome Projeto | Neighbourhood Renewal Unit

Pais Reino Unido

Data deinicio | 2001

Caracteristicas | ® Reduzir as desigualdades sociais motivadas pelos bairros onde se

Principais vive;

e Transformar bairros problematicos em comunidades resilientes,
autossustentaveis, seguras e produtivas;

e Garantir padroes de qualidade ao nivel da média nacional em areas
como:

Educacao;

Saude;

Habitacao;

Sistema Judicial;

Ambiental;

o O O O O O

Rede de Transportes

e Métricas de avaliagdo bem definidas e realistas;

ﬁ e Ganhos de eficiéncia por prevencao de custos de ac¢do social
elevados;

e Aprendizagem em programas anteriores do que funciona e do que
nao funciona;

e Parcerias locais bem definidas e bem articuladas;

e Respostas bottom-up.

e FElevado investimento
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iv. Every Child Matters

Enquadramento

O programa Every Child Matters foi lancado em 2004 desencadeado pela polémica
morte de uma crianga da Costa do Marfim - Victoria Climbié, de 8 anos (em 2000). A
menina tinha sido torturada e espancada até a morte pelos seus tutores (tia-avo e
respetivo namorado). O caso foi exaustivamente discutido pelos media e a polémica
que dai adveio levantou um conjunto de questdes ao nivel das politicas sociais.

Aberto um inquérito publico sobre o processo percebeu-se que havia indicios de maus
tratos a crianca conhecidos por varias organizagoes locais, (policia, servigos sociais e
igreja) e nacionais (National Healthcare e o National Society for the Prevention of
Cruelty of Children) mas que tinham sido mal conduzidos. Esse inquérito deu origem a
um relatdrio com recomendagdes quanto a protec¢ao da crianga.

Subsequente ao relatorio nasce a iniciativa “Every Child Matters” com a introdu¢do do
Child Act 2004, a criagdo de um ContactPoint, uma base de dados para informagao
sobre todas as criancas e de um Comissario para as Criancas, que defenda os seus
pontos de vista e interesses.

Objetivos

O “Child Act 2004" iniciou um conjunto de reformas legislativas no sentido de regular
o funcionamento de um programa ambicioso e de longo-prazo numa o6tica de sistema
integrado. Foi desenhado um programa nacional, de aplicacdo local, com base nas
necessidades identificadas pelas criangas e pelos jovens, cujas grandes linhas seriam:

v' Saude;

Seguranca,

Diversao e conhecimento,
Participagao positiva,
Bem-estar economico.

ASANIENIRN

Modo de Funcionamento
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Desenhado a 10 anos o programa envolve comunidades locais, organiza¢des da
sociedade civil, voluntarios e outras organizagdes locais, que coordenadas pelas
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grandes linha do programa implementam no terreno os desafios.

Foram desenhados e implementados 150 programas dirigidos pelas autoridades locais
e seus parceiros.

Definidos os 5 objetivos centrais, foi necessario definir os resultados claros a atingir

em cada uma das areas, conforme quadro abaixo.

Conhecimento

Ser saudavel v" Fisicamente Saudavel;
v" Mental e Emocionalmente saudavel;
v Sexualmente saudavel;
v’ Estilo de vida saudavel;
v N&o usar drogas;
Os pais, tutores e familias devem promover escolhas saudaveis.
Estarem v’ Estar protegido de maus-tratos, de negligéncia, de violéncia, e
Seguranca de exploragao sexual;
v’ Estar protegido contra acidentes, morte, bullying,
discriminagao;
v’ Estar protegido contra o crime e contra comportamentos anti-
sociais (dentro e fora da escola);
v’ Ter sequranga, estabilidade e ser bem tratado pelos pais,
tutores e familias que devem garantir um lar seguro e estavel.
Diversao e v Frequentar e gostar da escolg;

<

Alcancar niveis médios nacionais no ensino;
v" Alcangar metas de desenvolvimento pessoal e social.

Os pais, tutores e familias devem apoiar o conhecimento.

Contribuicao
Positiva

v Envolvido nas decisbes e apoio a comunidade e ao meio
ambiente;

v Serum cidaddo cumpridor e bem comportado, dentro e fora
da escolg;

v" Desenvolver relagdes positivas e ndo discriminar nem
intimidar;

v Desenvolver a autoconfianga e lidar bem com os desafios e
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com as mudancas;

v Desenvolver um comportamento empreendedor.

Os pais, os tutores e as familias devem promover um ambiente

positivo.
Bem-Estar v Promover o reforgo da educagdo, da procura de emprego ou
Econdomico de estagio, quando terminar a escola;

v Preparado para trabalhar;
Viver em casas confortaveis e em comunidades sustentaveis;

<

v’ Ter acesso a meios de transporte a a material em boas
condigdes;
v Viver em familias com rendimentos suficientes.

Os pais, tutores e familias devem garantir ser economicamente
activos.

Dos objetivos centrais, cada local define, de acordo com as necessidades reais, e em
parceria com a comunidade local, os objetivos concretos do seu programa.

Portsmouth, por exemplo, depois de consultar mais de 2.000 pessoas, definiu os seus
objetivos principais, a que chamou Portsmouth 8, da sequinte forma:

1— Cada crianga deve ter uma palavra ativa sobre o seu proprio
desenvolvimento;

2 —Todas as criangas devem ter Saude;
3—Todas as criangas devem ser Seqguras e Confiantes de si;

4 — Todas as criangas devem ir progredindo com Sucesso na escola, a
sua propria velocidade;

5— Todas as criancas devem ter acesso a espagos de brincadeira
sequros;

6 — Todas as criangas devem ficar longe das confusées;
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7— Todas as criangas devem viver num local sequro;

8—Todas as criangas devem poder alcangar os seus sonhos.

Resultados

A equipa de avaliagdo é parte integrante do programa e avalia localmente o
funcionamento e o cumprimento dos objetivos, de acordo com as métricas definidas.

No trabalho de monitorizacao de resultados, disponibiliza a cada comunidade um
relatorio de benchmark, médias nacionais, estatisticas e identifica boas praticas que
possam ser replicadas.

O sucesso deste programa sé se verifica quando todos os agentes envolvidos
trabalham conjuntamente na persecucdao dos mesmos fins, desde as escolas aos
servicos sociais, grupos de voluntarios, associagdes juvenis, grupos desportivos e
associativos, enfim, numa grande coordenacdo entre o governo e as autoridades
locais.

Quadro Sintese

Nome Projeto Every Child Matters

Pais Reino Unido

Data de inicio 2004

Caracteristicas e Promover a prote¢do da crianga nas sequintes areas
Principais centrais:

o Saude;

o Seguranga;

o Diversao e Conhecimento;

o Participagao positiva;

o Bem-estar Econdmico.

e Parcerias locais bem definidas e articuladas;
e Linhas directoras iguais (emanadas do governo central) de

aplicagdo local (definidas pelas parcerias locais);
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Equipas de avaliagao sao parte integrante do programa;
Divulgacao e partilha de boas préticas;

Envolvimento de todos os agentes participantes (escolas,
servigos sociais, associagdes juvenis, grupos desportivos)
numa grande coordenagao entre o governo central e as
autoridades locais.

Medidas com alcance num longo prazo.
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3. A experiéncia canadiana

I. Sintese

|II

Sob o lema “gestao horizontal”, o “joined up government” tem sido promovido no
servico publico canadiano desde meados de 1990. Os fatores criticos do “joined up
government” foram os problemas transversais como as altera¢des climaticas e
questdes aborigenes, a globalizagdo e as exigéncias dos cidaddos numa prestagao

de servicos mais integrada. (Bakvis & Juillet, 2004; Fitzpatrick, 2000).

No inicio dos anos 9o, o servi¢o publico canadiano sofreu enormes reformas,
incluindo uma reorganizagao significativa e uma redugdo de custos. Na sequéncia
disto, o governo federal mudou o seu foco para a capacidade politica e
desenvolvimento, e para suportar esse processo uma gestao horizontal (Bakvis &
Juillet, 2004). A atencao foi focada essencialmente em, “joining up” entre
diferentes niveis de governacao e entre departamentos do governo federal. (Ling,
2002).

Nos anos seguintes, foram produzidos varios relatdrios (como os estudos do
Auditor Geral acerca da responsabilidade e da gestdo para a integra¢ao horizontal),
foram realizadas analises governamentais dos problemas “cross-cutting” como o
planeamento politico, e foram implementadas uma série de reformas (Ling, 2002;
Lindquist, 2004; Bakvis & Juillet, 2004). Foram feitas alteracoes nas areas de gestao
de performance, com uma coordenacdo horizontal aliada aos requisitos para
ministro-adjunto.

Como é o caso do Reino Unido, a coordenacdo horizontal foi altamente promovida
pelo governo central, ao ponto dos governos provinciais e da comunidade sentirem
que ndo eram parceiros genuinos no processo e nas iniciativas (Lindquist, 2004). Ao
mesmo tempo, as analises da gestdo horizontal no Canada tém sido cruciais para o
papel do Gabinete do Conselho de Estado e do Secretariado de Estado do Tesouro,
defendem que eles falharam em estabelecer uma lideranga clara e coerente em
relacdo as iniciativas e que apesar da diversidade de actividades horizontais, eles
nao estabeleceram linhas de orientacao claras em relagdo a quando usar e como
implementar e monitorizar a gestao horizontal de problemas (Bakvis & Juillet,
2004; Office of the Auditor General of Canada, 2005).
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Apesar destes desafios, o governo e o servico publico continuam a reconhecer que
a coordenacao horizontal € um dos principais problemas que o governo enfrenta.
Nos ultimos anos, o Canada tem continuado a refletir questdes que dependem de
uma abordagem horizontal, como as altera¢des climaticas e a seguranca publica.

Em 2006, o Canada finalizou a implementa¢do do “Service Canada”, que permite
uma optimizacao da prestacao de servicos governamentais e proporciona um
ponto de acesso personalizado “one-stop” para os servicos governamentais (Privy
Council Office, 2006).

Il. Service Canada

Enquadramento

Nos Ultimos 10 anos o governo do Canada tomou um conjunto de medidas no sentido de
melhorar e integrar os servigos aos seus cidadaos.

O programa “Government on-line” e “Modernizing Services for Canadians” (2002-2004)
comecou por integrar 70 diferentes websites numa so plataforma. O servico ao cidadao
passou a estar disponivel via internet, telefone, correio tradicional e postos de
atendimento presenciais, num Unico atendimento, por um Unico funcionario.

Modo de Funcionamento

A filosofia do modelo é a de que qualquer servico deve ser desenhado, implementado,
avaliado e reportado com o foco no cidadao.
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Values

A gestdao deve ser guiada por um conjunto de valores claros. Devem respeitar-se as
instituicoes democraticas e os profissionais devem guiar-se pela ética e pelo profissionalismo
maximos. Devem ser incentivadas e valorizadas a inovacdo, a aprendizagem, a inclusdo e a
diversidade, o risco inteligente e a melhoria permanente.

O foco no cidaddo é acompanhado pelo foco nos resultados e no seu permanente reporte, de
forma clara e entendivel por todos.

Uma vez que os fundos sdo limitados, o governo tem que assegurar que 0s gastos sdo
efetuados de forma responsavel e sustentavel para que as medidas se mantenham no longo
prazo.

Um conjunto de parcerias e acordos foram estabelecidos no sentido de fazer funcionar de
forma articulada todos estes servi¢os. A acdo deve ser conjunta quer com o governo central
quer com os poderes locais no sentido de melhorar o servico aos cidaddos. Foram criados mais
de 500 postos de atendimento, incluindo nas zonas rurais e nas mais isoladas.

Resultados

Os desafios foram enormes, uma vez que se fez confluir numa Unica estrutura central para o
cidaddo, um conjunto variado de servigos, com plataformas tecnoldgicas diferentes, filosofias
e métodos proprios.
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Uma grande preocupagao acompanhou todo o processo: a de garantir a confidencialidade dos
dados dos cidaddos, ao mesmo tempo que estavam disponiveis em todas as estruturas da
administracdo central e local, de modo a garantir o tratamento rapido e eficaz de cada
assunto.

O sistema de avaliagdo passa pela monitorizagao ativa e por agdes permanentes de corregao,
exigindo que os departamentos e as agéncias mantenham todo o seu sistema preparado para
dar informagdo continua e alertas sobre se os objetivos estdo ou ndo a ser cumpridos e
sempre que existia um alerta de ndo cumprimento dos resultados, devem ser analisados e
feitas as respetivas agdes de correcdo.Puderam assim verificar-se e corrigir-se servi¢os
duplicados e descobrir novas necessidades reais dos cidadaos.

Quadro Sintese

Nome Projeto Service Canada

Pais Canada

Data de inicio 2002-2004

Caracteristicas e Integrar os servigos publicos numa Unica plataforma (seja fisica
Principais e presencial ou via internet);

e Foco no cidad3o e nos resultados;

e Reducdo de custos por via da eliminacdo de custos duplicados;

e Identificacdo de necessidades reais dos cidadaos;

e Gestdo guiada por valores claros;

e Exigéncia de ética e profissionalismo aos funcionarios publicos;

ﬁ e Incentivo ainovacgdo, a aprendizagem, a inclusdo e a
diversidade;

e Permanente avaliacdo de resultados e de implementagao de
acgoes de correcgdo quando necessario.

e Dificuldade em fazer confluir 7o sites diferentes para uma Unica
plataforma;

‘ e Dificuldade em articular varios servicos, varias filosofias e varios
métodos de trabalho;

e Grande preocupagdo em garantir o sigilo e a confidencialidade dos
dados dos cidadaos, ao mesmo tempo que se disponibilizam pelos
varios servigos;
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4. A experiéncia neozelandesa

C. Sintese®

Com um sistema de governacao relativamente pequeno e centralizado, a
governagao “joined-up” na Nova Zelandia tem envolvido essencialmente a
coordenagdao de departamentos governamentais centrais para fornecer
servicos “joined-up” no terreno.

Por exemplo, “Strengthening Families” tem o objetivo de melhorar o bem-
estar das familias e é suportado pelos Ministérios da Saude e Educagao, o
Ministério de Politica Social e varias outras agéncias centrais.

A nivel local, a colaboracao é reforcada pela gestao inter-agéncias dos casos,
identificando as falhas, e utilizando os recursos conjuntamente.

Os aspetos fulcrais para se alcancar esta coordenacao sao a definicao de
Prioridades Estratégicas e de Objetivos Principais. A partir destes
estabelecem-se os objetivos do Governo, incluindo metas transversais. Em
seguida cada Departamento tem de desenvolver as suas prioridades. Cada
departamento deve publicar os seus resultados no que se refere as metas
estabelecidas.

O uso de Prioridades Estratégicas e Objetivos Principais comuns é uma
tentativa ousada para coordenar “joined-up working”. Em areas como os
cuidados prestados aos idosos ajudou a juntar agéncias/servigos tanto a nivel
nacional como local. No entanto, as Prioridades Estratégicas sé determinam
parcialmente a maneira como os Departamentos trabalham pelo que o
impacto é muitas vezes limitado.

Ultrapassar estas limitagdes exigiria o desenvolvimento de prioridades
definidas com maior rigor. Tecnicamente, ¢ dificil de concretizar, porque
obriga a uma coordenacdo entre metas e competéncias, o que implica o uso de
incentivos para estimular o cumprimento das Prioridades Estratégicas.

® Sequndo informacao disponivel no Relatério Joined up government—A review of national and international experiences, Vrios
autores, (2007), State Government of Victoria State Services Authority
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i. Circuit-breaking Teams

Enquadramento

A Nova Zelandia iniciou pela primeira vez, nos anos 8o, um conjunto de reformas sistémicas
e radicais no seu sector publico.

A ideia era trazer conceitos da gestao empresarial para dentro da administracao central.
Apos uma década de reformas, suportadas por alteragoes legislativas (que passaram
também pela reducdo do numero de funcionarios publicos), a falta de coordenagdo e as
fragilidades dos servicos publicos eram enormes.

O relatorio “Review of the Centre” de julho de 2001, apontava quatro aspetos essenciais que
eram necessarios ter em conta:

v" Maior coordenacdo, maior uniformidade nos objetivos tragados, maior cooperagdo
entre os intervenientes (ministérios);

v Foco nos resultados,

v" Maior envolvimento dos cidaddos e das comunidades na construgdo das politicas
publicas;

v Maior enfase numa cultura e lideranca do servico publico, encorajando os funcionarios
a procurar formas inovadores de resolver os problemas e eliminado barreiras;

Objetivos

Nesta sequéncia, em 2005 com o objetivo de melhorar a coordenagdo do sistema
administrativo sdo criadas as “Circuit-Breaking Teams"” como uma resposta integrada e
multidisciplinar para problemas complexos como:

v' Abandono escolar;
v Violéncia doméstica;
v' Fixagdo dos migrantes qualificados

A abordagem do Circuit-Breaking Teams é centrada na resolu¢do do problema, numa 6tica de
funcionamento interdisciplinar e intersectorial, onde todos os intervenientes tém uma palavra

a dizer e sdo encorajados a encontrar novas soluc¢oes e a eliminar barreiras, num compromisso
de:

v’ Estar abertos a novas ideias e experiéncias;
v Dar reconhecimento e crédito ao que realmente funciona;
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v Tolerar e aprender com os erros.

Modo de Funcionamento

Foram criadas 16 equipas regionais em trabalho estreito com as comunidades que
identificavam e monitorizavam as familias disfuncionais, criando solu¢des a medida, em
formato de projetos piloto.

Resultados

Alguns bloqueios foram acontecendo por via da pouca comunicacao e colaboragdo ao nivel
nacional e regional. Os projetos competiam entre si para obter financiamentos isolados para
0s seus projetos piloto.

Neste sentido foi criado um fundo prdprio com diretrizes proprias e alinhadas no sentido da
maior integracdo de todos os projetos para evitar a concorréncia entre eles. Foi igualmente
criada a Family Violence Funding Coordination networks para auditar os processos.

Quadro Sintese

Nome Projeto Circuit-breaking Teams
Pais Nova Zelandia
Data de inicio 2005

Caracteristicas | ® Melhorar a coordenagdo do sistema administrativo, como resposta
Principais integrada e multidisciplinar para problemas complexos como:

o Abandono Escolar;

o Violéncia Doméstica;

o Fixagao de migrantes qualificados.

e Criagao de solucoes a medida em trabalho de equipg;
e Todos os agentes tém uma palavra a dizer e sdo encorajados a

ﬁ encontrar novas solugoes;

e Trabalho estreito com as comunidades;

e Pouca comunicagdo e colaboragdo ao nivel nacional e regional;
‘ * Projetos competiam entre si para garantir financiamento (resolvido
através da criagdo de um fundo proprio para o efeito)
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5. A experiéncia finlandesa’®

A descida dos niveis de confianca dos cidaddos e uma gestdo governamental altamente
sectorial levou a grandes reformas na Finlandia, nas Ultimas duas décadas, quer a nivel do
governo, quer a nivel do sector publico (Harringvirta & Kekkonen, 2004). Melhorar o modo de
funcionamento horizontal do governo foi o principal foco desta reforma.

Os lideres das reformas decidiram que a questao podia ser resolvida se alterassem os métodos
de trabalho do governo e que ndo seriam necessarias alteragoes formais a nivel da autoridade
ou poder das organizagdes.

Introduzido em 2003, 0 governo langa agora a sua agenda no Programa Governativo. Este
Programa foca-se na atividade horizontal do governo e identifica quatro areas prioritarias que
incluem o Emprego, o Empreendedorismo, a Sociedade da Informacdo e a Politica de
Programas de Participagdo Civil. Cada Programa é descrito no Documento Estratégico
Governamental, focando-se nas politicas horizontais e identificando metas, medidas e a¢des
concretas necessarias para se atingir as metas de cada area. As metas e as medidas
delineadas estdo de acordo com preé-requisitos financeiros estabelecidos nos documentos do
orcamento do governo.

No ambito das reformas, cada Programa tem um Grupo Coordenador de Ministros (incluindo
Ministros de todos as pastas relevantes) e um Ministro Coordenador, que é responsavel pelo
Programa do Governo e pela sua propria pasta. O Programa é gerido por um Director do
Programa, que nao tem qualquer poder formal mas que gere uma rede de representantes das
pastas que nele participam.

O Director do Programa tem um financiamento direto reduzido, mas sdo assinaladas no
orcamento dos varios departamentos apropriagdes para efeitos do programa usando uma
técnica de matriz. O sucesso dos novos processos assenta essencialmente na vontade politica
de consenso e no forte apoio do Primeiro-Ministro e por isso depende da cultura politica.

Para facilitar a avaliagdo, o Documento Estratégico do Governo estabelece metas concretas,
quantificaveis, relevantes e suficientes para cada area, focando-se mais em resultados a
médio prazo do que em resultados imediatos, da mesma forma que as conclusdes sdo usadas
essencialmente para fins politicos em vez de serem usadas para fins administrativos. Cada
area é avaliada antes do desenvolvimento de politicas para o proximo Documento de

9 ) I . s . . . . ) .
Segundo informagao disponivel no Relatério Joined up government—A review of national and international experiences, Varios
autores, (2007), State Government of Victoria State Services Authority
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Estratégia Governativa, o qual é, por sua vez discutido e preparado antes da discussdo do
orcamento. Desde 2006, todos os ministérios e agéncias tém que submeter informacgao
relativa ao seu desempenho no sistema estatal Finlandés de relatorios online, para melhorar a
transparéncia na administracdo publica (Autero, 2006).

Estas alteragdes foram implementadas durante os Ultimos trés anos. Uma avaliagdo precoce
das reformas sugere que estas ajudaram o governo a tornar-se mais estratégico e mais
centrado nos resultados. Também aumentou a transparéncia e o pensamento horizontal a
nivel do governo (Harringvirta & Kekkonen, 2005).

6. Experiéncia irlandesa™

Na Irlanda, como resposta ao aumento da fragmentacgdo do servico publico, o governo
incumbiu a OCDE (Organizagdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico) de
preparar um relatério que serviria de referéncia ao servico publico e que faria
recomendacdes para a reforma da futura direcao do servico publico.

O relatdrio final - “Irlanda: Em dire¢cdo a um Servigo Publico Integrado” — foi publicado
em 2008 e identificou uma série de desafios que enfrentava. Para cada um destes,
foram identificadas uma série de recomendacdes de forma a promover uma maior
integracdo do servico publico, incluindo a criacdo de um Servico Executivo Sénior.
Como resposta, o governo Irlandés estabeleceu um grupo de a¢ao para identificar a
melhor forma de implementar as recomendagdes do relatério da OECD e alcancar
melhorias no governo, incluindo melhor coordenacao e integracdao na prestagao de
servicos e o desenvolvimento de uma ética governativa.

** Segundo informag&o disponivel no Relatério “Joined-up Government” (2009) , Vérios autores, Efficiency Unit, Hong Kong,
preparado por Research Division, Institute of Public Administration, Ireland (www.ipa.ie/research).
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7- A experiéncia singapurense

Em Singapura, um programa de reforma governativa conhecido como PS21 — Servico
Publico para o século XXI —tem sido posto em pratica ha mais de uma década. Como
parte deste programa, desde 2000, uma série de planos de a¢do governamentais
sucessivos constituirama base para uma maior integracdo e acessibilidade dos
servicos. Através do uso de infraestruturas padrao, servigos de aplicagdo e processos e
procedimentos de suporte, Singapura surge como um dos lideres mundiais em
servicos electronicos. O slogan “muitas agéncias, um governo” captou a natureza
destas reformas, e € comum agora serem usadas equipas de projeto “cross-agency”
para resolver questdes interagéncias.
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