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INTRODUCAO

Esta publicacdo tem por objetivo apresentar boas praticas e aprendizagens realizadas no ambito do projeto de
“Apoio técnico ao Alto Comissariado para as Migragdes para melhorar a resposta dos Centros Nacionais de Apoio
a Integracdo de Migrantes através da avaliagdo dos seus servigcos e operagdes” Neste documento apresentam-se
algumas das principais op¢des metodolégicas concretizadas ao longo do projeto, com o intuito de construir respostas
de capacitacdo e avaliagdo técnica baseadas em metodologias com forte pendor colaborativo. A partilha piblica desta
experiéncia de trabalho surge como uma oportunidade para o debate sobre metodologias de avaliagdo que sustentem
a implementagdo de reformas estruturais tendo por base uma abordagem de trabalho colaborativo entre entidades
com caracteristicas distintas.

PROJETO DE APOIO TECNICO

O projeto “Apoio técnico ao Alto Comissariado para as Migragdes para melhorar a resposta dos Centros Nacionais
de Apoio a Integragdo de Migrantes através da avaliagio dos seus servicos e operagées” foi implementado, numa
primeira fase, pela OIM entre Outubro de 2019 e Setembro de 2021, em estreita cooperagdo com o ACM e com a
Comissdo Europeia. O projeto foi financiado pela Unido Europeia através do Programa de Apoio a Reforma Estrutural
enquadrado num programa que visa contribuir para a implementagao de reformas institucionais, administrativas e das
estruturas de sustentacdo do crescimento nos Estados Membros.

O projeto incidiu sobre o funcionamento da Rede Nacional de Apoio a Integragdo de Migrantes (RNAIM) abrangendo
os seguintes objetivos em trés grandes dreas de atuagdo:

Manter a relevancia e eficacia dos servicos de apoio a integracdo de migrantes assentes no modelo
one-stop-shop;

Adaptar o modelo de mediagdo intercultural nos servigos de apoio a integragdo de migrantes ao

novo contexto;

Melhorar a articulagdo entre servicos de apoio a integracdo de migrantes a nivel local e a nivel
nacional.

A operacionalizagdo do projeto para além de dar resposta a necessidade de avaliagdo externa dos CNAIM e CLAIM,
mantida periodicamente desde 2006, aprofundou alguns dominios determinantes para a identidade da RNAIM, como
a mediacdo intercultural e a articulagdo entre os CNAIM e a Rede CLAIM.




PRINCIPAIS INTERVENIENTES NO PROJETO: ENTIDADES E SERVICOS

OIM (Organizagio Internacional para as Migragdes)":

Organizagdo intergovernamental lider na drea das Migracdes, que atua com os seus parceiros, na comunidade
internacional para: Ajudar a enfrentar os crescentes desafios operacionais na gestao das migragdes; Melhor compreender
as questdes migratérias; Incentivar o desenvolvimento social e econdmico através da migragao; Defender a dignidade
humana e o bem-estar dos migrantes.

DG REFORM (Diregdo-Geral de Apoio as Reformas Estruturais)*
Servico da Comissdao Europeia que ajuda os paises da Unido Europeia a conceber e a implementar reformas estruturais
no dmbito dos seus esfor¢os para apoiar a criagdo de emprego e o crescimento sustentavel.

ACM (Alto Comissariado para as Migragdes)*:

Instituto Publico portugués que intervém na definicdo, execucdo e avaliacdo de politicas publicas em matéria de
migragdes, na integragdo dos migrantes e grupos €tnicos, em particular as comunidades ciganas, e na gestdo e
valorizagdo da diversidade entre culturas, etnias e religides.

RNAIM (Rede Nacional de Apoio a Integracdo de Migrantes):
Estrutura da competéncia do ACM, composta pelos seguintes servigos:

e CNAIM
Centros Nacionais de Apoio a Integracdo de Migrantes

e Rede CLAIM
Centros Locais de Apoio a Integracdo de Migrantes

o LAM
Linha de Apoio a Migrantes

o STT
Servico de Tradugdo Telefonica

Estas estruturas tém por objetivo central o atendimento a migrantes, prestando esclarecimentos e encaminhamentos
sobre matérias tdo relevantes como reagrupamento familiar, regularizagdo, emprego e empreendedorismo, acesso a
habitagdo, educagdo, qualificagdo, saide, entre outras. A importancia estratégica destes servigos evidenciou-se desde
o momento da sua criacdo, tendo sido reconhecidos como uma resposta inovadora a necessidade de acolhimento e
apoio aos migrantes.

1 Para mais informagdes sobre a OIM: https://www.iom.int e sobre a OIM Portugal: https:/portugal.iom.int

2 Para mais informagdes sobre a DG REFORM: https://ec.europa.eu/info/departments/structural-reform-support

3 Para mais informagdes sobre o ACM: https://www.acm.gov.pt
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ATENDIMENTO A MIGRANTES

ESCLARECIMENTOS E ENCAMINHAMENTOS
ATENDIMENTO GRATUITO

CANAIS DE ATENDIMENTO DIVERSOS

ESPECIALIZADOS

ATENDIMENTO E SERVICOS

e Acesso a habitacdo

¢ Educagio : e Atendimento presencial (CNAIM e CLAIM)
e Emprego e empreendedorismo . o Telefone

o Qualificagdo : e E-malil

® Reagrupamento familiar . ® Brevemente por videoconferéncia

® Regularizagao

e Salude
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Qutros... R PARCERIAS ESTRATEGICAS

Servicos da Administracdo Publica
Municipios
Organizacées Sociedade Civil
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Instituicdes de Ensino Superior
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SERVICOS DISPONIVEIS PARA O PUBLICO'

CNAIM

Os CENTROS NACIONAIS DE APOIO A INTEGRAGCAO DE MIGRANTES sio espacos que retinem
nuM Mesmo espaco um conjunto de servicos que visam apoiar em questdes diretamente relacionadas com a
imigracdo e a integracdo dos migrantes. Estes Centros podem integrar:

1. Servicos e gabinetes especializados em dominios especificos como apoio social e inclusdo social, apoio juridico,

ce ‘ emprego, educagdo e reconhecimento de qualificagdes, aprendizagem de lingua portuguesa, apoio a criagdo

de negdcios, apoio a vitima de violéncia doméstica e/ou de préticas tradicionais nefastas;

2. Postos de atendimentos coordenados por entidades parceiras, nomeadamente Instituto da Seguranga Social, Servigo
de Estrangeiros e Fronteiras, Ministério da Saude, Ministério da Educacdo, Autoridade Tributaria e Aduaneira,
Instituto dos Registos e do Notariado, Espaco Cidadao/Agéncia para a Modernizagdo Administrativa, etc.

CNAIM Norte CNAIM Lisboa CNAIM Beja CNAIM Algarve

CLAIM

Os CENTROS LOCAIS DE APOIO A INTEGRACAO DE MIGRANTES constituem uma rede descentralizada
de espagos de informagdo, acolhimento, encaminhamento e apoio aos migrantes, favorecendo o processo de

e ‘ acolhimento e integragdo de migrantes a nivel local.

143 CLAIM com atendimento geral em 12 CLAIM com apoio especializado em
109 municipios 8 municipios

LAM

A LINHA DE APOIO A MIGRANTES é um servico de atendimento telefénico que disponibiliza informagao

‘ geral sobre as tematicas da migracdo e realiza o encaminhamento para atendimento nos gabinetes especializados

do ACM ou para outros servigos competentes.

Mais de 14 idiomas e dialetos

STT

O SERVICO DE TRADUCAO TELEFONICA tem como objetivo principal facilitar a comunicagio entre

. pessoas estrangeiras residentes em Portugal e os servicos, especialmente servicos publicos, através de tradugdo/

interpretacao imediata ou agendada.

Cerca de 70 idiomas e dialetos

L Situacdo no inicio de 2022




N° de atendimentos CNAIM e CLAIM

UMA REDE EM EVOLUCAO

Crescimento da RNAIM e maior abrangéncia territorial dos locais de atendimento

Formagao continua de profissionais especializados

Diversificagdo das valéncias dos CNAIM:

GAT (Gabinete Acolhimento e Triagem)

GASI (Gabinete Assuntos Sociais e Inclusio)

GA\ (Gabinete Apoio Juridico)

GAIPESQ (Gabinete Apoio a Insercdo Profissional, Ensino Superior e Qualificagdo)

GLPt (Gabinete de Promocdo de Aprendizagem da Lingua Portuguesa)

GAV (Gabinete de Apoio a Vitima), em parceria com a Comissao para a Cidadania e a Igualdade de Género

Gabinetes de atendimento coordenados por entidades parceiras

Diversificacdo dos canais de atendimento e modernizacdo e digitalizagdo dos servicos

Adaptagdo de servigos para grupos diversificados e com necessidades especificas

Valorizagao do trabalho de terreno e das equipas de emergéncia

Melhoria continuada dos servicos, aposta na avaliagdo e mobilizagdo de financiamento comunitario na

operacionalizagdo de transformagoes

UMA REDE MULTICANAL
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O modelo légico da avaliagdo e a abordagem metodolégica deste projeto foram concebidos sob uma perspetiva
formativa, no sentido de contribuir para o aperfeicoamento do desempenho dos servigos de apoio a integragao
de migrantes coordenados pelo ACM. Assim sendo, de forma a potenciar a aprendizagem institucional, privilegiou-
se uma abordagem contextualizada e participativa, focada na utilidade dos resultados para a entidade beneficiaria.

Foi fundamental, para a prossecugdo da avaliacdo, a colaboragdo estreita entre a equipa de projeto da OIM e as equipas
do ACM (nos seus diversos niveis hierdrquicos) e de forma continuada ao longo das diversas etapas do projeto. Tal
abordagem foi tornada possivel e potenciada por um entendimento mutuo, desenvolvido progressivamente, entre
OIM e ACM, de colaboragdo focada na melhoria do desempenho da RNAIM no contexto atual, e em resposta ao
solicitado pelo ACM na candidatura, com vista a manutengdo da exceléncia dos seus servigos, ja reconhecida a nivel
nacional e internacional.

Neste ambito, destaque-se, da parte da entidade promotora (ACM) o reconhecimento do processo avaliativo
externo enquanto oportunidade de aprendizagem e crescimento, tanto para o aperfeicoamento dos seus servigos,
como para a capacitagdo dos seus funciondrios, pelo seu envolvimento continuado nas atividades reflexivas e
avaliativas. Este reconhecimento materializou-se num espirito de abertura e diversos episédios de acolhimento inicial
a equipa da OIM (ex: visitas guiadas as instalagdes e apresentacdo as equipas, convites para participar em eventos
— publicos e internos — enquanto observadores, etc.), bem como na mobilizagdo dos recursos internos necessarios’
para atingir os objetivos gerais da avaliagdo. Da parte da equipa de projeto da OIM, saliente-se 0 compromisso com
as normas e padrdes gerais de avaliagio (UNEG, 2016)°, enfatizando aqueles relativos a garantia de privacidade,
protecdo de dados e confidencialidade, bem como de valorizagdo dos contributos dos intervenientes, que procurou
integrar de forma rigorosa nos produtos desenvolvidos. A igualdade de género foi também uma preocupagio
transversal na concegdo da metodologia, e a desagregagdo de dados por género foi incluida, quando adequada.

Desde o inicio, a equipa da OIM promoveu ativamente uma abordagem avaliativa colaborativa, numa ldgica de
“avaliar com”, que implicou o envolvimento ativo de um nudmero elevado de funcionarios do ACM de diferentes
equipas, com diversas fun¢des e distintos niveis hierdrquicos. Promoveu-se, de forma transversal as atividades
organizadas nas diferentes fases do projeto, um ambiente dindmico e colaborativo, através de diferentes métodos.
O projeto desenvolveu-se de forma organica e iterativa, privilegiando momentos de carater reflexivo e propositivo,
que desencadearam processo de influéncia mutua (Figura 1).

ETAPAS E PRINCIPIOS CHAVE DO PROJETO

Apresentacio de Contextualizagdo
recomendagdes e
sugestdes

Recolha de dados

e informagao Adaptabilidade

InteracGes dindmicas

Utilidade

Elaboragdo de Colaboragio
diagndstico

Protegdo de dados

Etapas Principios chave

4 No pedido de participagdo para preenchimento do questionario dirigido as equipas dos CNAIM, LAM e no STT obteve-se uma resposta
positiva por parte de 73% das pessoas contactadas.

5 United Nations Evaluation Group (2016). Norms and Standards for Evaluation. New York: UNEG.




Desta forma, o conhecimento gerado foi-se construindo por camadas e momentos sequenciais com contributos
resultantes tanto da coordenagdo entre promotores e beneficidrios do projeto como decorrentes das etapas de
auscultacdo e de participagdo dirigidas aos atores-chave envolvidos no apoio a integragdo de migrantes.

Tendo por objetivo obter dados e visdes abrangentes e complementares, a operacionalizacdo do projeto exigiu
recorrer a multiplas fontes de informacdo e métodos recolha de dados. Neste sentido, foram criados mdltiplos
espacos e canais para o envolvimento de atores-chave (Figura 2).

ESTRATEGIA METODOLOGICA

Andlise documental

Conversas
exploratérias

Visita de estudo
online

Grupos de

trabalho

MULTI METODO

Inquéritos por

questiondrio Observacdo direta

Entrevistas
semi-diretivas

Casos de estudo

A definicdo dos métodos de recolha de informagdo foi sendo consolidada progressivamente, acompanhando a
evolugdo do projeto e respondendo adequadamente as necessidades identificadas. Neste sentido, os métodos de
recolha de informacdo foram desenvolvidos de forma organica e integrada entre si, de forma sequencial no tempo.
No processo de desenvolvimento dos instrumentos de recolha de dados foram consideradas andlises preliminares dos
dados recolhidos até entdo, o que permitiu aprofundar progressivamente os dominios em andlise (ex: a organizacdo
de grupos de trabalho surgiu como forma de aprofundar coletivamente alguns topicos identificados no decorrer da
realizagdo das entrevistas).




CRONOGRAMA

2019 | 2020 2021

Andlise documental

Conversas exploratorias —
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Entrevistas G
Inquéritos 4/
Grupos de trabalho _ -

Visita de estudo online .

Produgdo de recomendagdes —

E relevante sublinhar que ocorreram mudancas significativas durante o periodo em que decorreu a avaliagio, com
especial destaque para os impactos da pandemia por COVID-19. O impacto da pandemia na vida em sociedade afetou
diretamente as necessidades de apoio sentidas pelos migrantes, bem como o funcionamento dos servicos de apoio e
as formas de atendimento ao publico. Consequentemente, afetou diretamente a metodologia do projeto e a concegdo
dos métodos de recolha de dados, implicando a sua adaptacdo progressiva.

A andlise de cada um destes métodos, as vantagens especificas na sua utilizagdo durante este projeto, e a sua
complementaridade constitui um contributo para a preparagao de estudos semelhantes. Neste sentido, para cada
método utilizado apresentamos uma breve descrigao, incluindo objetivos, enquadramento e procedimentos principais
aprendizagens decorrentes da sua utilizagdo.




ANALISE DOCUMENTAL

OBJETIVOS

e Compreender de forma profunda o enquadramento dos servicos em andlise
o |dentificar e sistematizar a informagdo disponivel

e Consolidar o plano de trabalho, nomeadamente pela identificagdo dos principais dominios de andlise

ENQUADRAMENTO

A avaliacdo dos servicos da RNAIM exigiu uma caracterizacdo e compreensdo da evolugdo histdrica dos servigos, uma
contextualizagdo das dindmicas migratorias em Portugal e das politicas de integragdo de migrantes em Portugal. Este
enquadramento consolidou-se pela andlise de dados de fontes secundarias, incluindo:

e Dados disponibilizados pelo ACM relativos ao funcionamento e gestdo dos servigos (e.g. relatorios de
atividades; relatérios tematicos);

e Dados quantitativos relativos a populacdo estrangeira residente em Portugal, disponibilizados pelo Servico de
Estrangeiros e Fonteiras (SEF) e pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE);

o Legislacio e documentos de politicas publicas especificas da area de integragdo de migrantes;
o Revisdo de literatura (e.g. estudos de migracdo, género, participacdo);

o Avaliacbes dos servicos realizadas anteriormente.

A andlise de dados secundarios realizou-se numa fase inicial do projeto, na qual os membros da equipa do projeto
procuravam consolidar o conhecimento base essencial para compreender o funcionamento dos servigos.

Foi particularmente relevante a andlise das anteriores avaliagdes realizadas aos servigos — algumas das quais conduzidas
pela OIM — no sentido de compreender em conjunto com o ACM que dominios de andlise deveriam ser privilegiados.

A sistematizagdo da informagdo realizada no ambito do projeto foi, sempre que possivel, disponibilizada ao ACM
enguanto documento de trabalho, para uso interno e posterior atualizagdo pelos seus servigos.

As limitagdes dos dados disponiveis para caracterizacdo da evolugdo do contexto e da situagdo no momento de
andlise ndo se revelou problemitica tendo-se complementado, quando necessario, os dados secundarios com dados
primarios e por revisdo da literatura.

APRENDIZAGENS

O conhecimento, numa fase inicial do projeto, de alguns dos dados internos relativos aos servigos em andlise possibilitou
um debate face aos mesmos e futuras recomendacdes incidentes sobre formas de recolha de dados e sistematizacao
dos mesmos, questdes Uteis para a gestdo dos servigos.

Uma andlise minuciosa das avaliagdes anteriores e a sua discussdo conjunta com o ACM revelou-se fundamental para:

o |dentificar e compreender pontos fortes e pontos fracos relativamente aos processos avaliativos anteriores;

o |dentificar, adaptar e/ou replicar bases de trabalho e boas praticas no processo avaliativo (e.g. identificar
métodos de recolha de informagao e indicadores anteriormente utilizados);

e Possibilitar uma perspetiva evolutiva sélida relativamente aos servicos em analise.




CONVERSAS EXPLORATORIAS

OBJETIVOS

® Preparar e consolidar o plano de trabalho;

o Obter visGes contextualizadas, abrangentes, diversas e evolutivas relativamente aos servicos em andlise.

ENQUADRAMENTO

Numa fase inicial do projeto, realizaram-se cerca de 20 conversas exploratérias presenciais (correspondentes a cerca
de 50 horas) com diversos atores relevantes, nomeadamente:

e Funcionarios do ACM das divisdes e gabinetes diretamente relacionados com o ambito da avaliagdo, com
diversos graus de responsabilidade, e particularmente aqueles com mais anos de experiéncia;

o Atores externos, nomeadamente representantes de associagdes de migrantes e ONG que trabalham no
dominio da integragdo de migrantes.

As conversas exploratorias realizaram-se numa fase inicial do projeto, na qual os membros da equipa do projeto
procuravam consolidar o conhecimento base essencial para compreender o funcionamento dos servicos.

Os momentos de interagdo foram preparados para serem um formato de conversa informal e ndo de entrevista. Ainda
que se tivesse preparado para cada conversa um guido semiestruturado organizado por temas gerais, garantiu-se um
ambiente informal e flexivel para os interlocutores explorarem os temas de acordo com a sua sensibilidade e interesse.
Dada esta flexibilidade, as conversas foram tendencialmente de longa duragao.

APRENDIZAGENS

As conversas exploratérias foram essenciais para, numa fase preliminar, complementar e aprofundar a informagao
recolhida através de dados secundarios (nomeadamente relatérios de atividades e relatérios de avaliagdo anteriores).
Permitiram particularmente:

e Recolher um conjunto abrangente de impressdes e informagdo qualitativa, um amplo conjunto de temas
relevantes para o projeto, indisponiveis através de outras fontes (ex: perspetivas evolutivas sobre a dindmica
dos servicos, o ambiente institucional, a identificagdo de boas préticas e pontos de tensdo, impressdes sobre
as avaliagGes anteriores, etc);

e Recolher informagées que permitiram uma escolha mais sustentada e segura da abordagem e dos métodos
de recolha de informagdo, determinantes para a estrutura do plano de trabalho (ex: documentos-chave a
consultar, atores-chave a entrevistar, dominios-chave a considerar, etc);

e Criar ligagdes com atores-chave, com quem se perspetivava vir a desenvolver algumas componentes do
projeto, promovendo a proximidade entre a equipa OIM e as equipas do ACM;

o Antecipar alguns desafios associados a realizacdo das entrevistas. Foram identificadas boas praticas a manter
(ex: mengdo persistente sobre a relevancia da protegdo de dados no ambito do projeto e em todos os
momentos de recolha de informagdo).




WORKSHOPS EXPLORATORIOS
OBJETIVO

e Mapear, validar e/ou debater os dominios a abordar no processo de avaliacdo dos servigos

ENQUADRAMENTO

No seguimento das fases anteriores (andlise de dados secundarios e conversas exploratérias), a equipa do projeto
OIM tragou os principais dominios e subdominios de avaliagdo, que estruturou em duas perspetivas complementares:
do ponto de vista das equipas dos servigos; e do ponto de vista dos migrantes, quer enquanto utilizadores, como
enguanto ndo-utilizadores dos servigos.

Numa fase inicial do projeto foram promovidos 3 workshops exploratérios, cada um direcionado a diferentes atores-
chave no processo de avaliagdo:

e Coordenadores dos servigos avaliados (10 participantes)
e Equipas de atendimento dos servicos avaliados (16 participantes)

e Migrantes e representantes de associagdes de migrantes e ONG que trabalham no dominio da integragdo
de migrantes (11 participantes)

Os workshops foram presenciais, e duraram cerca de 2 horas e foram concebidos e conduzidos seguindo abordagens
participativas, privilegiando ambientes informais de brainstorm (individual e coletivo), partilha de experiéncias, e didlogo facilitado.

Os dois primeiros workshops focaram-se na discussdo e validagdo dos principais dominios de avaliagdo previamente
preparados pela equipa de avaliagdo. Os workshops incluiram também a priorizagdo hierarquica dos dominios-
chave, permitindo a equipa da OIM identificar pontos de preocupacdo e expectativas relativos a avaliagdo, que foram
considerados durante o projeto. Ambos os workshops decorreram nas instalagdes do ACM. De modo a assegurar a
participacdo do nimero pretendido de participantes, o local, o horario, e a duracdo dos workshops foram negociados
com os coordenadores das equipas.

O terceiro workshop focou-se na discussdo dos principais dominios sob a perspetiva das comunidades migrantes,
considerando utilizadores e ndo utilizadores dos servicos de apoio a integracdo de migrantes. Debateu-se também,
de forma mais ampla, o enquadramento dos servicos na politica de integracdo. Este workshop decorreu num local
neutro, alugado para o efeito.

APRENDIZAGENS

A organizacdo de workshops envolvendo um consideravel nimero de funciondrios numa fase inicial revelou-se favoravel a
apropriagdo do processo de avaliagdo pela instituigdo e pelas suas equipas. Foi relevante a promogdo de sessGes dedicadas
a diferentes grupos de funciondrios, nomeadamente de acordo com os seus niveis de responsabilidade, de forma a
potenciar uma participagdo mais auténtica. Foi relevante a escolha de locais com tamanho adequado para a realizagdo dos
workshops e a definicdo atempada de data e hora, pois estes eventos exigiram deslocacdes longas a alguns participantes.

Para além de servirem o propdsito de validagdo e discussdo, os workshops revelaram-se particularmente eficazes
ao promoverem contactos e trocas de experiéncias entre colegas de equipas distintas e de servigos instalados
em diferentes territorios que, em alguns casos, ndo se conheciam ou interagiam pouco. Verificou-se que, apds os
workshops, as equipas trocaram experiéncias entre si sobre a sua participagdo, o que criou um certo momentum
em torno do projeto, que facilitou os subsequentes momentos de recolha de dados, nomeadamente a condugdo de
entrevistas e resposta a inquéritos direcionados as equipas dos ACM, bem como a dinamizacdo de grupos de trabalho.

Revelou-se relevante o envolvimento, desde esta fase inicial, de migrantes ndo-utilizadores dos servigos promovidos
pelo ACM, de forma a identificar, por um lado, dificuldades e obstdculos no acesso aos servigos e, por outro lado, vias
alternativas de integracdo de migrantes na sociedade portuguesa.




OBSFRVACAO DIRETA

OBJETIVO

e Conhecer de forma mais aprofundada a realidade quotidiana dos servicos em avaliagao

ENQUADRAMENTO

Durante o projeto realizaram-se vdrias visitas aos CNAIM e aos CLAIM, sendo estas oportunidades para aprofundar
a compreensdo do funcionamento dos servicos, das perce¢des dos funciondrios e da satisfagdo dos utilizadores face
aos mesmos. Os membros da equipa do projeto tiveram ainda a possibilidade de participar como observadores em
diversos eventos dirigidos aos funciondrios da RNAIM (ex: agdes de formagdo, reunides internas).

Método de recolha de informagdo utilizado em complemento a estratégias de recolha de informagdo que foram
desenvolvidas de forma mais sistemdtica (ex: realizagdo de entrevistas, de inquéritos).

Uma parte consideravel das acdes de observagdo direta planeadas numa fase inicial do projeto foram condicionadas
pelo contexto de pandemia. Sem as restricGes impostas pela COVID-19, a observagdo direta teria sido bastante
diversificada e facilitada pela presenga frequente da equipa da OIM nos CNAIM e CLAIM, fosse durante o periodo de
aplicagdo dos inquéritos aos migrantes, como nos momentos de realizagdo de entrevistas (inicialmente planeadas para
serem realizadas presencialmente). Num contexto de fortes restricdes a proximidade fisica entre pessoas, mantiveram-
se, ainda que em menor nimero, as visitas a estes Centros e participou-se, sempre que possivel, em eventos online
dirigidos as equipas do ACM (ex: sessdes de formagdo, webinars, workshops).

APRENDIZAGENS

A observacdo direta do funcionamento dos servigos e a participagdo em alguns momentos-chave permitiu a equipa
da OIM observar in loco alguns dos aspetos que foram objeto de andlise. A observacdo direta permitiu verificar e
aprofundar, de forma critica e mais objetiva, as visdes subjetivas captadas através de outros métodos (ex: conversas e
workshops exploratorios, entrevistas).

A observagdo direta permitiu também captar alguns tipos de informagdo qualitativa que muitas vezes ndo sdo referidas
diretamente, seja por receio de exposicdo, seja por serem informagdes dadas como adquiridas (por exemplo, relativas
a certos procedimentos rotineiros de trabalho, ao ambiente de trabalho, etc). Neste sentido, a observagdo direta
permitiu a equipa da OIM olhar de forma externa e mais objetiva para as pratica e rotinas, o que facilitou a identificacdo
de boas préticas e préticas a melhorar.

A presenga fisica regular, sobretudo no inicio do projeto, dos membros da equipa da OIM nas instalagdes do ACM
favoreceu a criacdo de relagdes de confianca. Foram fundamentais, neste ambito:

e Um conjunto de agdes de acolhimento inicial a equipa da OIM pelo ACM (ex: visitas guiadas as instalagdes e
apresentagao as equipas, convites para participar enquanto observadores em eventos — publicos e internos, etc);

e A equipa da OIM procurou exibir uma postura informal, recetiva e ndo julgadora durante estes momentos,
evitando uma certa postura de “auditoria’, que ndo raramente inibe o normal funcionamento dos servigos.

Como resultado, os membros da equipa da OIM foram progressivamente reconhecidos como colegas de uma equipa
alargada que estavam presentes com o intuito de contribuir e apoiar a melhoria do desempenho da RNAIM e menos
como uma equipa externa. O desenvolvimento deste tipo de relagdes de confianga e de envolvimento entre equipas
permitiu ter uma visdo mais realista do quotidiano das equipas da RNAIM, e produzir recomendagdes informadas e
sustentadas por um conhecimento quotidiano dos servicos e do seu funcionamento.




ENTREVISTAS SEMI-DIRETIVAS

OBJETIVO

o Explorar em detalhe as tematicas identificadas nas fases anteriores (ex: funcionamento dos servicos, desafios
profissionais, perspetivas face aos procedimentos de trabalho, préticas de mediacdo intercultural, etc)

ENQUADRAMENTO

Foram realizadas cerca de 80 entrevistas semi-diretivas a diversos atores-chave, nomeadamente:

Equipas do ACM que exercem as suas fungdes em varios gabinetes dos CNAIM e na LAM, incluindo
funcionarios com cargos de coordenacdo e direcdo e funcionarios com fun¢ées de atendimento;

Equipas de entidades parceiras do ACM que desempenham fungdes de atendimento nos CNAIM;

Equipas dos CLAIM (coordenadores e técnicas de atendimento);

Académicos e especialistas tematicos;

Em virtude da pandemia, as entrevistas, concebidas inicialmente para serem realizadas presencialmente, foram
concretizadas, na sua maioria, através de videoconferéncia.

No processo de selegdo de entrevistados procurou-se obter contributos abrangentes e diversos. Neste sentido, foram
entrevistados funcionarios dos gabinetes de atendimento dos CNAIM, procurando incluir perspetivas de funciondrios
com diversos graus de responsabilidade (diretores, coordenadores, técnicos de atendimento), diversos graus de
experiéncia, e considerando a diversidade de género e diversidade cultural.

O convite para participagdo facultativa foi preparado com cuidado, expondo-se na primeira abordagem os objetivos
do projeto e da entrevista e a duragdo aproximada da entrevista. Também numa fase inicial foi assegurada a protegdo
de dados e a confidencialidade das conversas. Os guides das entrevistas foram cuidadosamente preparados recorrendo
ao conhecimento adquirido através dos métodos utilizados anteriormente. Procurou-se conduzir a entrevista de
forma descontraida e informal, recorrendo-se ao guido da entrevista de forma flexivel, privilegiando-se os temas
considerados mais relevantes para o entrevistado. A andlise dos dados recolhidos foi privilegiou o confronto entre as
vérias perspetivas, tendo presente a dimensdo subjetiva do discurso dos agentes.

APRENDIZAGENS

As entrevistas semi-diretivas foram essenciais para captar pontos de vista diversos e para complementar e explorar
com maior nivel de profundidade, dados que mereceram destaque nos questiondrios e nas andlises quantitativas.

No geral, os receios face a eficicia da realizagdo das entrevistas por videochamada revelarem-se infundados, tendo
sido possivel estabelecer interagdes empdticas a distancia. Este tipo de formato demonstrou ter vantagens: quando
em teletrabalho, os entrevistados revelaram sentir-se mais a vontade para falar abertamente do que se estivessem no
seu local de trabalho.

Considerou-se fundamental para a metodologia as entrevistas serem conduzidas pelos membros da equipa do projeto
— e ndo por consultores externos —, de forma a capitalizar o seu conhecimento acumulado decorrente das anteriores

etapas de recolha de informagdo (andlise de dados secundarios, conversas exploratorias, workshops).

O momento de condugdo das entrevistas favoreceu, também, o aprofundamento de relagdes de confianga entre a
equipa do projeto e as equipas dos servigos.




CASOS DE ESTUDO

OBJETIVO

e Analisar em detalhe uma Rede heterogénea, pela selecdo de uma amostra de casos

ENQUADRAMENTO

A andlise incidente sobre a Rede CLAIM debrucou-se sobre os mecanismos de articulagdo entre esta Rede e os
restantes servicos da RNAIM, nomeadamente os CNAIM.

No inicio do projeto a Rede CLAIM era constituida por cerca de 100 membros (tendo, entretanto, aumentado para
140 membros no final de 2021), tendo sido selecionados 11 casos de estudo enquanto amostra. A selegdo dos casos
de estudo foi definida apds a realizagdo de uma caracterizagdo da Rede, mediante os dados disponiveis, orientada por
um conjunto de critérios validados pelo ACM, tendo por objetivo captar a heterogeneidade e diversidade da Rede.
Estes critérios incluiram:

e Distribuicdo territorial

e Natureza institucional do promotor
e Perfis de equipas

e Perfis de utilizadores

e Volume de atendimentos

e Percurso histérico do CLAIM

O envolvimento das equipas dos CLAIM no projeto ocorreu em diversas fases do projeto, através de métodos
distintos:

® [nquéritos por questiondrio a representantes dos CLAIM com distintos graus de responsabilidade
(coordenagao e atendimento ao publico), por autopreenchimento;

e Entrevistas conduzidas com representantes dos CLAIM com distintos graus de responsabilidade (coordenacdo
e atendimento ao publico), por videoconferéncia;

e Inclusdo dos representantes dos CLAIM em grupos de trabalho tematicos, constituidos numa fase avangada
do projeto, que possibilitaram complementar os diagndsticos ja realizados e validar recomendagdes.

APRENDIZAGENS

A aplicagdo, junto do mesmo interveniente, de inquéritos por questionario seguida de entrevista semi-diretiva permitiu
otimizar o tempo de contacto: os inquéritos possibilitaram captar as impressdes centrais, que foram posteriormente
aprofundados através das entrevistas.

Os dados recolhidos ao longo do tempo foram analisados e considerados nos diagndsticos e nas sugestdes que foram
abordadas nas reunides com a equipa do ACM. Nestes momentos confirmou-se a necessidade de intervengdo e
potenciou-se a implementagao de diversas mudangas.




INQUERITOS A MIGRANTES POR TELEFONE® &

OBJETIVO

o Recolher opinides das comunidades migrantes relativamente aos servicos de apoio a integracdo de migrantes
em Portugal

ENQUADRAMENTO

Foram concebidos e aplicados 3 inquéritos por questiondrio dirigidos a grupos distintos:

e 500 inquéritos direcionados a migrantes utilizadores dos CNAIM, de forma a captar informagdo geral sobre
o funcionamento dos CNAIM e o nivel de satisfagdo com os servigos;

e 140 inquéritos direcionados a migrantes utilizadores dos CLAIM, de forma a captar a relevancia dos CLAIM
no Aambito da RNAIM:

e 100 inquéritos direcionados a migrantes ndo utilizadores de servicos da RNAIM, de forma a compreender
estratégias de apoio a integracdo de migrantes alternativas aquelas oferecidas pela RNAIM.

Os inquéritos eram constituidos maioritariamente por perguntas de resposta fechada, com espago aberto para
comentarios finais tanto pelos participantes, como pelos inquiridores. Ainda que a duragdo prevista para a aplicagao de
cada inquérito fosse aproximadamente 20 minutos estes valores revelarem-se meramente indicativos tendo oscilado
significativamente, também porque o nimero de perguntas a aplicar a cada entrevistado era varidvel e dependente
da sua experiéncia nos servigos. Os inquéritos foram conduzidos através de chamada telefénica por um grupo de
20 inquiridores contratados e formados pela OIM. Os inquéritos foram aplicados utilizando software especifico para
criagdo e gestdo de inquéritos online (plataforma Qualtrics).

As restricdes no ambito da pandemia por COVID-19 impediram a aplicacdo dos inquéritos presencialmente nos
CNAIM e CLAIM, como inicialmente previsto. Considerou-se a hipétese de aplicacdo dos inquéritos por auto-
preenchimento por migrantes, tendo esta hipdtese sido excluida por motivos associados a extensdo do inquérito,
a probabilidade de enviesamento, pela dificuldade de controlo da amostra de inquiridos, e pela provavel exclusdo
de migrantes vulneraveis. Desta forma, optou-se por conduzir inquéritos por questiondrio por telefone. Esta opgdo
metodoldgica comportou diversos desafios, entre os quais destacamos as formas de alcance do publico, a adequacdo
as caracteristicas especificas dos inquiridos e a garantia de protecdo de dados.

De forma a adaptar os inquéritos as caracteristicas especificas dos inquiridos (diversidade linguistica, cultural, etc),
consideraram-se, entre outras, as seguintes estratégias:

o Utilizagdo de perguntas e linguagem simples, i.e. frases curtas, utilizacdo de palavras e construgdes de frases que
ndo gerassem ambiguidade no seu entendimento — este facto é particularmente relevante considerando que o
inquérito seria traduzido e conduzido noutras linguas, e por vezes numa lingua que ndo a lingua nativa do inquirido;

e Tradugdo e condugdo dos inquéritos em diversos idiomas, nomeadamente aqueles mais falados pelo publico-
alvo (Portugués, Inglés, Espanhol, Russo, Nepalés, Arabe);

e No recrutamento dos inquiridores privilegiou-se a experiéncia de trabalho com grupos migrantes, na
aplicagdo de inquéritos, assim como o conhecimento de idiomas; diversos inquiridores eram eles proprios
migrantes, o que facilitou a interagdo com o publico-alvo;

6 Para além dos inquéritos por telefone a migrantes foram preparados inquéritos através de plataforma online (MsForms) para
autopreenchimento a profissionais que exercem fungdes nos varios servigos da RNAIM. Nesta publicagao, da-se destaque ao tipo de
inquérito que teve um processo mais desafiante: os inquéritos por telefone a migrantes.




e Formagdo de inquiridores contratados, pela equipa da OIM, tendo por objetivo sensibiliza-los para questdes
interculturais, postura e atitudes, de forma a tornar mais empatico o processo de conducdo dos inquéritos.
Neste ambito, foi concebido e fornecido um Manual de Inquiridor, que reunia informagao de preparacdo para
a realizacdo dos inquéritos; orientacées sobre responsabilidades, deveres, e proibi¢des; informacdo Util para
eventuais pedidos de esclarecimento pelos inquiridos relativamente ao projeto; e informagdo especifica sobre
a abordagem a seguir em cada questdo (ex: indicagdes sobre quando os inquiridores deveriam apresentar
ou ndo as hipdteses de resposta previamente categorizadas, sendo que diversas perguntas deveriam ser
intencionalmente apresentadas sem apresentagao de hipéteses, de forma a ndo condicionar os inquiridos,
sendo funcdo do inquiridor enquadrar as respostas dadas nas categorias mais adequadas);

e Condugdo dos inquéritos utilizando abordagem e técnicas de entrevista, de forma a ultrapassar o
distanciamento existente nas chamadas telefdnicas, e no sentido de promover uma maior espontaneidade
e autenticidade nas respostas;

e Realizagdo de inquéritos piloto: os inquéritos foram testados com o publico-alvo, de forma a permitir
detectar gralhas, problemas no encadeamento de respostas, e redefinir a construcdo frasica de algumas
questdes que foram consideradas ambiguas pelos inquiridos.

Para uma aproximagdo a uma amostra representativa do publico-alvo (utilizadores dos servigos) consideraram-se
quotas de inquiridos correspondentes aos perfis de utilizadores de cada servico, nomeadamente a nacionalidade e o
sexo. Habitualmente, a aplicagdo presencial de inquéritos facilita esta tarefa de triagem, realizada imediatamente pelo
inquiridor através do contacto direto presencial com o potencial inquirido, que nesses casos conduz a aplicagdo do
inquérito no momento do contacto. A realizacdo de inquéritos por telefone exigiu a preparacdo de uma estratégia de
alcance do publico-alvo:

1. criagdo de formulario online, com o intuito de recolher dados de contacto de migrantes (utilizadores e nao
utilizadores dos servicos da RNAIM) que concordaram em participar dando o seu consentimento para
serem contactados pela OIM por telefone.

2. divulgagdo do formuldrio online por mdltiplas vias. A principal ocorreu através de pedido de divulgagdo
junto dos servigos de atendimento da RNAIM. Os funcionarios divulgaram ativamente o formulario junto
dos utilizadores, nos momentos de atendimento e através da assinatura dos seus e-mails. Como estratégia
complementar foi feito um pedido de divulgagdo da iniciativa junto a diversas associages de imigrantes.

A aplicagdo de inquéritos por telefone exigiu esforgos redobrados no sentido de assegurar a protegao de dados
pessoais, de acordo com os Principios de Prote¢dao de Dados da OIM . A equipa de projeto da IOM, juntamente com
os departamentos juridico e de informatica da OIM, realizou uma avaliacdo do impacto da protecdo de dados, para
estabelecer cuidados sobre como alcangar potenciais entrevistados, bem como a maneira apropriada de recolher os
dados. Procedimentos cruciais neste ambito inclufram:

Recolher apenas os dados pessoais estritamente necessarios para efetuar o contacto;
o Ler detalhadamente o formuldrio de consentimento;

e Explicitar junto dos inquiridos que a participagdo no inquérito seria voluntdria e anénima, e ndo afetaria de
nenhuma forma o acesso aos servicos no futuro;

e Assegurar que os dados recolhidos ndo seriam partilhados com terceiros, e que seriam utilizados
exclusivamente no ambito do projeto;

e Assegurar que os dados pessoais seriam apagados no final da sua utilizacdo (sendo possivel aos inquiridos
solicitar a sua exclusdo em qualquer momento).

7  https://www.iom.int/data-protection
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APRENDIZAGENS:

A aplicagdo de inquéritos a migrantes por telefone revelou algumas limitagdes metodolégicas, bem como beneficios.
Em primeiro lugar, sublinhe-se que esta opgdo garantiu a seguranga de inquiridores e inquiridos numa situagdo grave
de saude publica.

Operativamente, a aplicacdo de inquéritos por telefone agilizou a distribuicdo do trabalho entre o grupo de inquiridores,
permitindo a cada inquiridor estabelecer préticas de trabalho de forma auténoma, seguindo as orientacées fornecidas
pela OIM. No mesmo sentido, possibilitou o agendamento da aplicagdo dos inquéritos para os horarios mais adequados
ao inquirido (nomeadamente para horarios pés-laborais), o que teria sido dificultado no caso da aplicagdo presencial
nos servicos, pela limitagdo do horéario de funcionamento. Por outro lado, o nimero de contactos de insucesso ou
recusas de resposta foram significativos, o que causou um prolongamento do periodo de aplicagdo dos inquéritos
para além do inicialmente esperado, motivando algumas situagdes de desmotivacdo e desisténcias junto do grupo de
inquiridores.

A amostra de inquiridos ficou limitada as pessoas contactadas que concordaram disponibilizar os seus contactos
através do formuldrio. Esta forma de captagdo de inquiridos revelou-se menos eficiente e adequada do que o contacto
presencial, particularmente no alcance de individuos em situagdes mais vulnerdveis, info-excluidos ou mais inseguros
Nos processos de comunicagado.

A complexificagdo dos procedimentos associados a prote¢do de dados pessoais, pela necessidade de adaptagdo
metodoldgica as condicionantes associadas a pandemia, exigiu maior dedicagdo de tempo pela equipa do projeto do
que o inicialmente previsto.

A plataforma Qualtrics demonstrou ser adequada para a aplicacao de inquéritos: estd em conformidade com as regras
de protecdo de dados e oferece vantagens técnicas (por exemplo: é facil de utilizar; possibilita salvar respostas no
meio do preenchimento; e funciona em computadores e em telemoveis). A autonomia, pela equipa de projeto, no
acesso e na gestdo da plataforma Qualtrics, através da qual se conduziram os inquéritos e armazenaram os resultados,
é considerada vantajosa por agilizar o desenvolvimento da tarefa e reduzir o consumo de tempo.




GRUPOS DE TRABALHO

OBJETIVO

e Apresentar e discutir diagndsticos e recomendagdes preliminares

ENQUADRAMENTO

Foram criados 2 grupos de trabalho, constituidos por entre 6 e 8 técnicos de atendimento dos servigos. Promoveram-
se no total 8 sessdes de trabalho, todas elas por videoconferéncia. Cada sessdo teve em duracdo média de duas horas
e meia, e foi direcionada para um tema pré-definido (ex: modelo de mediagdo intercultural, formagao inicial para novos
funcionarios, condicdes de trabalho e bem-estar dos funcionarios, articulacdo entre servigos, etc.).

A dinamizagdo de cada um dos encontros foi cuidadosamente preparada pela equipa da OIM. Antes de cada encontro,
a OIM partilhou com o grupo documentos sintese de preparagdo, com diagndsticos parciais e recomendagdes
preliminares, que foram entdo discutidas e validades nas sessdes.

APRENDIZAGENS

Estes encontros permitiram a equipa da OIM compreender melhor os desafios quotidianos e operacionais sentidos
pelos funcionarios que ddo resposta aos migrantes. Recolheram-se contributos essenciais para uma produgdo mais
detalhada dos diagndsticos e das recomendagdes.

A sistematizacdo de informagdo e a sua partilha prévia com os membros dos grupos de trabalho tornou as sessdes
mais produtivas, evitando-se a dispersdo de assuntos e facilitando o debate face a trabalho ja realizado, permitindo que
o mesmo fosse melhorado e aprofundado.

A possibilidade de troca de experiéncias e de informagdes sobre os procedimentos de trabalho entre colegas que
participaram nas sessdes tornou-se uma pratica habitual para alguns dos participantes, mesmo fora dos momentos
de debate dinamizados pela OIM. Ao colocarem em contacto regular, numa abordagem participativa e colaborativa,
colegas de servicos diversos que no ambito das suas fungdes habituais ndo se cruzavam, os grupos de trabalho
funcionaram como forum momentaneo para partilha de experiéncias, procedimentos, e préticas profissionais, o que
foi considerado consensualmente como enriquecedor das suas praticas quotidianas.

Foi essencial testar previamente as plataformas utilizadas, e assegurar as condi¢des de acesso dos participantes.




VISITA DE ESTUDO ONLINE SOBRE FORMACAO EM
MEDIACAO INTERCULTURAL

OBJETIVO

e Divulgar e debater experiéncias e boas prdticas no dominio da formagdo em mediagdo intercultural no
contexto Europeu, de forma a contribuir para a revisio e melhoria do plano de formagdo das equipas que
desempenham fungBes nos servicos de apoio a integracdo de migrantes.

ENQUADRAMENTO

A Visita de Estudo foi originalmente pensada como visita fisica, por membros da equipa da OIM e da equipa do ACM,
a um pais com boas praticas em mediacdo intercultural. Devido a pandemia COVID-19, foi adaptada para um formato
online dedicado a temética da “Formacgido em Mediacio Intercultural”

O evento consistiu em duas sessdes de 1Th30, em 2 dias consecutivos. Foram convidados 5 especialistas internacionais,
que partilharam boas praticas neste dominio:

e Dr. Antonio Chiarenza (Universidade de Modena e Reggio Emilia, Itdlia)
e Dr. Borbala Fellegi (Diretora executiva: Foresee Research Group, Hungria)

e Prof. Carlos Giménez Romero (Diretor do Instituto de Derechos Humanos, Democracia, Cultura de Paz y
No Violencia, Espanha)

e Diliana Dilkova (Membro da Rede Nacional de Mediadores em Salde, Bulgaria)

e Dr. Hans Verrept (Diretor da Unidade de Mediacdo Intercultural e Politicas de Apoio, Bélgica).

A Visita de Estudo permitiu ampliar a discussdo sobre temdticas relevantes e atuais no ambito da formagdo em
mediacdo intercultural

e Aspetos-chave e conceitos especificos da mediacdo intercultural;
e Uso de multiplas técnicas para diversificar a formagdo prética;
e Métodos e abordagens para formagao inicial a distancia;

® Desafios na formagdo de pessoas sem o perfil de mediador;

Avaliacdo pds-formagdo e supervisio;

Servigos de mediagdo intercultural de forma remota;

Papel da traducdo/interpretacdo.

As sessGes foram cuidadosamente planeadas pela equipa da OIM em colaboragdo com os oradores convidados,
e foram conduzidas em formato semelhante a mesa-redonda, em que os especialistas responderam a questdes
colocadas pela equipa da OIM - que facilitou o evento - e pelos participantes.

O evento contou com cerca de 30 participantes em cada sessdo, incluindo representantes do Escritério Regional da
OIM (Bruxelas), da Comissdo Europeia (DG REFORM), da Alta Autoridade para a Imigragdo de Cabo Verde, do ACM,
e da Comissdo para a Igualdade e Contra a Discriminagdo Racial (CICDR). Salienta-se a diversidade dos participantes
na sua experiéncia e abordagem a mediagdo intercultural, destacando-se a presenca de especialistas na formagdo de
mediadores, de académicos, coordenadores de programas e grupos que recorrem a mediagao intercultural. O evento
decorreu na plataforma MsTeams, e foi traduzida em simultaneo de Inglés para Portugués.




APRENDIZAGENS

Foi essencial para a preparagdo do evento o contacto
prévio entre aequipa da OIM e os especialistas convidados,
no sentido de identificar conjuntamente os assuntos
e boas préticas mais relevantes a enfatizar durante as
sessdes, considerando a sua adequacdo as necessidades
especificas dos servicos promovidos pelo ACM. Neste
sentido, este trabalho prévio permitiu selecionar e
enfatizar informacdo essencial e contextualizada, e evitar
redundancias entre apresentagoes.

A adaptacdo da Visita de Estudo ao formato online
permitiu, por um lado, concentrar os contributos de
especialistas de vdrios pafses europeus num curto
perfodo de tempo, e também alargar o publico que
pode assistir as sessdes. Por outro lado, limitou a
aprendizagem ao nivel operativo e procedimental, que
seria mais facilmente adquirida pela observagao direta e
presencial de servigos.

No ambito da tematica de mediagdo intercultural,
destaque-se a publicacdo “Frameworks and good practices
of intercultural mediation for migrant integration in Europe’®
organizada pela equipa do projeto e por uma consultora
externa. A publicagdo inclui a identificagdo e comparagdo
de boas prdticas inovadoras em mediagdo intercultural
em quatro paises da Unido Europeia: Alemanha, Bulgaria,
Espanha, e Itdlia.
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Este processo de produgdo de recomendacdes, liderado pela equipa da OIM, beneficiou também ele de uma estreita
articulagdo com a equipa do ACM. As recomendagdes produzidas foram sendo desenvolvidas, apresentadas e
validadas preliminarmente. Neste ambito, para além da relevancia dos Grupos de Trabalho (destacados anteriormente),
destaque-se a relevancia — ao longo de todo o projeto, e particularmente no periodo final — da estratégia de trabalho

definida, que privilegiou a promogio de:

e ReuniBes periodicas com as equipas de gestdo e representantes do Conselho Diretivo do ACM para

definicdo de opcdes estratégicas;

® Reunides regulares (em certos momentos semanais) com os gestores da RNAIM para pontos de situagdo e

discussao de opgdes procedimentalis;

e Apresentacdo e partilha de documentos preliminares aos gestores da RNAIM para serem comentadas e

validadas de forma faseada.

8 Podera aceder ao documento através do link: https://eea.iom.int/sites/g/files/tmzbdl666/files/documents/Frameworks%20and%20go0d %20

practices%200f%20intercultural%20mediation.pdf
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NOTAS FINAIS




A disponibilidade do ACM em participar ativamente em processos avaliativos conduzidos por uma entidade externa,
como foi o caso deste projeto, demonstra capacidade de debater préticas e abordagens de trabalho tendo em vista o
desenvolvimento, adaptagdo e melhoria permanente dos seus servigos.

A assessoria externa a uma entidade publica exige elevado grau de compromisso e responsabilidade por parte das
equipas envolvidas. A entidade beneficidria terd de disponibilizar informagao relevante e sensivel, por vezes confiden-
cial, sobre o seu funcionamento interno, revelando abertura e capacidade para entender pontos de vista diversos. Por
outro lado, a entidade externa devera garantir que o processo de avaliagdo é pautado por critérios de competéncia,
responsabilidade, ética, rigor, isengdo e colaboragdo, de forma a assegurar a qualidade e utilidade da avaliagdo técnica.
A postura de cumplicidade deverd ser acompanhada por uma atitude colaborativa e construtiva na resolugdo de
problemas.

Neste processo, destacam-se quatro ideias relevantes para processos de avaliagdo e de assessoria técnica:

1. Entendimento da avaliagio como um instrumento de aperfeicoamento dos servicos e de capacitacdo dos
envolvidos. A identificacdo de pontos fortes e pontos a melhorar de uma organizacdo e dos seus servicos tem
como objetivo fornecer ferramentas que auxiliem a gestdo e a intervengdo nos mesmos. O impacto dos momentos
avaliativos pode ser potenciados da seguinte forma:

e Adaptacdo do conteldo e das andlises as necessidades sentidas e expressas pela entidade beneficiaria.
Poderd por exemplo fazer sentido direcionar a avaliagdo para questdes urgentes. Ndo se pretende com
esta estratégia diminuir o ambito de agdo, mas sim demonstrar capacidade de adaptagdo, priorizando-se as
respostas;

e Envolvimento das equipas dos servigos no processo em varias etapas do mesmo: apresentagdo do projeto,
recolha de dados, debate de andlises, devolugdo de resultados. Desta forma o diagndstico beneficiard de
varios contributos e perspetivas e motivara os intervenientes na prossecucao dos resultados do projeto;

e Difusdo dos resultados como prdtica regular e ndo como momento excecional, que ocorre apenas no final
do ciclo do projeto. A gestdo dos servigos implica um crescente nimero de monitorizagées (por exemplo:
direcionadas para o desempenho dos funciondrios, satisfagdo dos clientes, procedimentos de trabalho, etc.),
envolvendo diversos recursos. Os momentos avaliativos em articulacio com entidades externas sdo uma
entre vdrias estratégias que visam tornar mais inteligivel o funcionamento dos servigos e sustentar a tomada
de decisdes.

2. Concecdo de uma metodologia de avaliagdo formativa, privilegiando uma abordagem contextualizada e
participativa, focada na utilidade dos resultados para a entidade beneficiaria. Esta abordagem revelou-se vantajosa
na prossecucdo dos objetivos do projeto por:

e Favorecer um sentimento de inclusdo, entre os funciondrios, num processo relevante para a cultura
organizacional do Instituto;

e Promover a criagdo de um ambiente reflexivo entre funciondrios, estimulando a partilha de experiéncias e
visdes sobre dominios especificos, que favorece a construcdo de conhecimento (individual e coletivo);

e Possibilitar a validagdo e a adaptacdo em tempo real e de forma progressiva do plano de trabalho, da
metodologia do projeto, e dos métodos utilizados;

e Facilitar a adaptacdo e reprogramagdo do plano de trabalho, ainda numa fase inicial da implementagdo
do projeto, por motivos relacionados com a pandemia por COVID-19. Nesse contexto, as relagdes de
confianca ja criadas facilitaram, por um lado, a validacdo das alteragdes ao plano de trabalho e, por outro lado,
permitiram desenvolver as atividades j& previstas sem sobressaltos, apesar do contexto de imprevisibilidade
gerado pela pandemia (ex: a adaptagao das entrevistas a funcionarios do ACM para formato de videochamada
foi mais facilmente aceite, em virtude das relagdes previamente estabelecidas entre equipas);




e Possibilitar a validagdo e aceitagdo progressiva das recomendagoes formuladas face aos desafios identificados;

e Aumentar a motivagdo e o grau de compromisso para implementar e incorporar as recomendagdes
formuladas. As recomendagdes apresentadas pela equipa do projeto foram adaptadas e adotadas pelo
ACM enquanto instrumento de trabalho orientador da melhoria dos servicos, prevendo-se inclusivamente
a continuagdo do projeto de apoio técnico no sentido de apoiar a operacionalizagdo de algumas das
recomendacdes delineadas.

A abordagem de avaliagdo contextualizada e participativa implicou um consideravel investimento de tempo numa fase
preparatoria do plano de trabalho, tanto pela equipa do projeto, como pela entidade beneficiaria. Verificou-se que
este investimento inicial enriqueceu e facilitou as seguintes fases, de recolha de dados e produgdo de recomendagdes.

3. Valorizagdo da partilha de conhecimento e auscultagdo de atores-chave. Os momentos avaliativos podem originar
estratégias que posicionem a participagdo como um valor central na cultura institucional, gerando um envolvimento
ativo dos funciondrios, aproximando-os dos decisores. Esta atitude é promovida quando:

o Se fornecem aos atores-chave ferramentas para que estes possam contribuir para o projeto, nomeadamente
através da apresentacao dos objetivos do projeto de avaliagdo e da preparagdo de multiplos momentos de
participacdo. A multiplicidade de formatos e de métodos de auscultagdo direcionados aos diversos atores-
chave (ex: beneficidrios dos servicos em andlise, equipas de trabalhadores, entidades parceiras) potencia a
participacdo. Estes momentos, em formato adequado as expectativas dos vérios intervenientes, poderdo
contribuir para introduzir temas novos no projeto, para esclarecer questdes, validar diagnésticos e sugestées,
entre outros;

e Os momentos de participagdo tém um impacto positivo na motivacdo e na valorizagdo dos profissionais
dentro da entidade. Os momentos consultivos devem impactar as etapas metodoldgicas seguintes e devem
ser explicitadas nos relatérios produzidos, garantindo-se que os diagndsticos apresentados expressem a
opinido dos varios intervenientes no processo.

4. Aposta no trabalho de continuidade e na visdo estratégica. Os processos de avaliagdo e de assessoria técnica, ainda
que centrados num momento temporal especifico, devem ser abrangentes, prevendo a atualizagdo progressiva dos
diagndsticos e a prossecugao das recomendagdes. Tendo em conta este fim, salientam-se as seguintes estratégias:

e Entender as sugestdes e recomendagdes como indicagdes, sujeitas a avaliagdo interna pela entidade
beneficidria, e enquadradas em condicionantes associadas a constrangimentos e planeamento estratégico.
Nesta légica, podera fazer sentido as entidades externas definirem momentos intermédios de validacdo e
debate das recomendagdes antes da sua entrega final, de forma a captar ao méximo os desafios sentidos
pela entidade beneficidria da avaliagdo.

e A equipa externa deverd entender a sua intervencdo como uma etapa pontual num processo de
desenvolvimento continuo e dindmico a ser desenvolvido pela entidade em avaliagdo. Ou seja, a colaboracdo
entre entidades ndo deverd perturbar a produtividade dos servicos em avaliacdo. A avaliagdo ndo é um fim,
mas sim um meio para desenvolver, aperfeicoar e inovar.

O trabalho de avaliagdo desenvolvido no ambito do projeto sustentou-se nos diversos momentos consultivos e
colaborativos descritos, envolvendo os atores-chave identificados. Este processo permitiu recolher um assinalavel
volume de informacao, que fundamentou o subsequente processo de produgdo de recomendacdes.

Com esta estratégia produziram-se recomendagdes de forma colaborativa e faseada, privilegiando a definigdo de
recomendagdes gerais e operativas, adequadas a realidade dos servicos, e definindo prioridades consoante a relevancia,
urgéncia, ou capacidade de operacionalizacdo.
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