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INTRODUCAO

A Estrutura Comum de Avaliagdo — Common Assessment Framework (CAF) —
resultou da cooperagao desenvolvida entre os Ministros da Uniao Europeia (U.E.)
responsaveis pela Administracdo Publica. A pedido dos Directores-Gerais da
Administracdo Publica da U.E., foi desenvolvida uma nova versdao da CAF pelo
Innovative Public Service Group.

Em Maio de 2000, durante a 12 Conferéncia da Qualidade das Administracdes
Publicas da U.E., realizada em Lisboa, foi apresentada a versao piloto da CAF. A
presente versdo baseia-se na experiéncia adquirida durante a implementacéo e
utilizacao da primeira versdo da CAF.

A CAF consiste numa ferramenta que foi construida para ajudar as organizacbes
publicas da U.E. a compreender e utilizar as técnicas de gestdao da qualidade* de
modo a melhorarem o respectivo desempenho'. Trata-se de uma ferramenta
simples, de facil utilizagdo, que permite a auto-avaliagdo das organizagdes publicas.

A CAF tem 4 objectivos principais:
1. Apreender as caracteristicas essenciais das organizagdes publicas;

2. Servir como instrumento para os gestores publicos que queiram melhorar o
desempenho dos organismos que dirigem;

3. Servir de “ponte” entre os varios modelos utilizados na gestdo da qualidade pelas
administragdes publicas da U.E.;

4. Facilitar a utilizagdo do benchmarking® entre organizagdes publicas.

A CAF foi desenhada para ser utilizada por todos os sectores da administragao
publica, bem como pelos diversos niveis de administracdo nacional, regional e local.
A CAF pode também ser utilizada em diversas circunstancias, designadamente
como parte de um programa de reforma ou, como ponto de partida para a melhoria
continua de uma organizagéo publica*. Em determinadas situagdes, e sobretudo em
grandes organismos, a auto-avaliagdo também pode ser levada a cabo apenas
numa parte da organizagdo, por exemplo num departamento ou divisdo
seleccionada para o efeito.

A estrutura da CAF:2

MEIOS g RESULTADOS _
Gestéo das Resultados das
Pessoas Pessoas
Planeamento e Gestdo dos oriI:r?tS:(;t:s cFZZra Resultados de
Lideranga . Processos e da desempenho
Estratégia 0s
Mudanga R chave
cidadaos/clientes
Parcerias e Impacto na
Recursos Sociedade

<
<

! Os conceitos marcados com um asterisco estio definidos no Glossario.
% Inspirada no modelo da European Foundation for Quality Management (EFQM).
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APRENDIZAGEM E INOVAGCAO

As nove caixas identificam os principais aspectos a ter em conta numa analise
organizacional. Dentro de cada uma das caixas existe um critério. Cada critério
representa um dos principais aspectos a ter em conta quando se avalia uma
organizagao.

A utilizagdo da CAF proporciona a organizagdo uma poderosa ferramenta para se
iniciar um processo de melhoria continua®.

A CAF permite:

= a avaliacdo baseada em evidéncias;

= atomada de uma posig¢ao por parte da direcgdo € um consenso sobre o0 que
tem de ser feito para melhorar a organizacgéo;

= a avaliagdo através de um conjunto de critérios aceites pelos paises
europeus;

= a medicdo do progresso de uma organizagao através de auto-avaliagbes
periédicas;

= aligagao entre objectivos e estratégias;

= afocalizagdo das actividades de melhoria onde sao mais necessarias;

= a promogao e partilha de boas praticas entre diferentes departamentos de
uma organizagao e com outras organizagoes;

= a motivagdo das pessoas da organizagao através do envolvimento destas no
processo de melhoria;

= aidentificagcdo dos progressos e dos niveis de melhoria alcangados;

= a integracdo de um conjunto de iniciativas de gestdo da qualidade nos
procedimentos de trabalho.

Em sintese, a auto-avaliagdo através do modelo CAF oferece a organizagdo uma
oportunidade para aprender a conhecer-se.

Comparada com um modelo de gestdo da qualidade total, a CAF é um modelo
simples, especialmente concebido para dar uma nocdo do desempenho da
organizagao. Caso a organizagao pretenda promover uma avaliagdo mais detalhada
devera utilizar modelos mais pormenorizados (como os modelos Speyer e EFQM). A
CAF tem a vantagem de ser compativel com esses modelos constituindo o primeiro
passo para implementagéo da gestao da qualidade.

A CAF esta no dominio publico e ndo tem custos. As organizagbes sao livres de
utilizarem este modelo da forma que entenderem.
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CRITERIO 1: LIDERANGA3

DEFINICAO

Como os dirigentes desenvolvem e prosseguem a missao*, a visao* e os valores*
necessarios para sustentar, a longo prazo, o sucesso da organizagdo e 0s
implementam através de acgbes e comportamentos adequados e estao
pessoalmente comprometidos em assegurar o desenvolvimento e a implementacéo
do sistema de gestédo da organizagéo.

PRINCIPAIS IMPLICAGCOES

Na Administragcdo Publica deve distinguir-se o papel do lider politico* do papel dos
quadros dirigentes ou gestores das organizagdes.

A auto-avaliagdo e as acgdes de melhoria dirigem-se a fungédo de gestdo e a sua
interacgdo com o poder politico. A CAF nao procura avaliar a “qualidade” das
politicas publicas, mas sim a gestdao de uma organizagdo e a forma como as
politicas sao formuladas em termos de analise e de planeamento estratégico.

Os aspectos que devem ser considerados (além das questdes relacionadas com a
politica da organizac¢ao), na avaliagdo do desempenho séo:

= aexceléncia na prestagao do servigo;

= apromoc¢ao da mudanga;

= agestdo da mudanga* e da modernizagao administrativa;

= aactuagao do organismo face ao quadro juridico e regulamentar;
= aresponsabilidade democratica/prestacao de contas;

= o envolvimento das partes interessadas* e a conciliacdo das suas
necessidades;

= a eficiéncia;
= a capacidade de comunicar com o nivel politico;
= arealizagdo dos objectivos.

Os dirigentes/gestores® de um servigo publico procuram alcangar resultados
orientados para o cidaddo, os quais devem estar em sintonia com as metas
definidas pelo nivel politico, bem como com os objectivos das partes interessadas.

Durante a avaliagao da lideranga é fundamental conhecer se o gestor tem um claro
conhecimento de quem sao os seus clientes, as suas necessidades e exigéncias, e
de que forma estes requisitos podem ser conciliados com os imperativos politicos,
demonstrando um claro compromisso com os cidadaos/clientes, bem como com as
restantes partes interessadas.

A AVALIAQAO DEVE PROCURAR EVIDENCIAR O QUE A LIDERANGCA DO ORGANISMO FAZ
4
PARA!:

3 Os critérios 1-5 referem-se aos aspectos de meios que determinam o modo como organizagio
desenvolve as suas actividades. A avaliagdo das ac¢des relacionadas com os meios deve ser feita de
acordo com o respectivo quadro de avaliagdo.
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(SUB-CRITERIOS)

1.1 DAR UMA ORIENTAGAO A ORGANIZAGAO: DESENVOLVENDO E COMUNICANDO A
VISAO, MISSAO E VALORES.

Exemplos:

Formular e desenvolver a visdo (onde queremos ir) e a missédo (quais
sS40 0S N0ssos objectivos) da organizagao.

Estabelecer os valores e os codigos de conduta® da organizagéo.

Transformar a visdo e a missdo em objectivos estratégicos (médio
prazo*), objectivos operacionais (curto prazo) e acgoes.

Promover o envolvimento das partes interessadas na formulagdo da
visdo, da missdo, dos valores, dos objectivos estratégicos* e
operacionais* (ex: colaboradores, cidadaos/clientes, fornecedores,
politicos).

Ajustar a visdo, a missdo e os valores as mudancas do ambiente
externo.

Comunicar a visdo, missdo, valores, objectivos estratégicos e
operacionais a todos os colaboradores da organizagéo, bem como as
outras partes interessadas.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

1.2 DESENVOLVER E IMPLEMENTAR UM SISTEMA DE GESTAO DA ORGANZAGAO

Exemplos:

Promover a criagdo de estruturas e processos de acordo com as
actividades da organizagao tendo em conta as necessidades e
expectativas de todas as partes interessadas;

Definir as funcoes, responsabilidades e autonomias para cada nivel
de gestao;

Estabelecer, num processo participado pelas pessoas, objectivos
mensuraveis para todos os niveis de gestao;

Orientar os resultados® e o impacto* da actividade para a satisfagao
das necessidades e expectativas das diferentes partes interessadas;

Implementar um sistema de informagédo para a gestdo baseado em
auditorias® internas e avaliacdes;

Promover a utilizagdo de ferramentas de gestdo para os projectos e
equipas de trabalho;

Implementar, a longo prazo, um Sistema de Gestdo da Qualidade
Total*, como sdo exemplos o EFQM ou a CAF;

Desenvolver e adoptar um sistema operacional de medigdo do
desempenho da organizagéo (ex: Balanced Score Card, ISO 9001).

* Os paragrafos seguintes referem-se aos sub-critérios. Cada sub-critério contém vérios exemplos de
praticas, que demonstram a realizagdo de boas praticas no desempenho da organizag@o. As acg¢des
listadas sdo exemplos concretos das acgdes, que podem ilustrar o sucesso na realizagdo do sub-critério.
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ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

1.3 MOTIVAR E APOIAR AS PESSOAS DA ORGANIZAGAO E SERVIR DE MODELO

Exemplos:

Liderar através do exempilo;

Demonstrar empenho no processo de mudanga aceitando criticas
construtivas e sugestdes para a melhoria do estilo de liderancga;

Actuar de acordo com os objectivos e valores estabelecidos;
Partilhar a informacao relevante com as pessoas;

Ajudar as pessoas a atingirem os planos e objectivos individuais na
prossecugao dos objectivos organizacionais;

Incentivar a pratica da delegacdo de competéncias e
responsabilidades (empowerment®).

Estimular a iniciativa das pessoas, a capacidade de inovagdo e as
atitudes proactivas;

Encorajar a confianga mutua e o respeito;

Assegurar o desenvolvimento de uma cultura de mudanga que
promova a identificacdo, o planeamento e a implementacdo de
inovagdes;

Promover e financiar acgdes de formagdo para a melhoria do
desempenho organizacional;

Debater o desempenho individual com as pessoas;

Reconhecer e premiar os esforgos individuais e das equipas;

. Adequar o tratamento dado as pessoas, as necessidades e as

situagdes em causa.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

1.4 GERIR AS RELAGOES COM O NIVEL POLIiTICO E COM AS OUTRAS PARTES
INTERESSADAS

Exemplos:

a. Manter contactos regulares e proactivos com o nivel politico das areas

executiva e legislativa correspondentes (Ministro, Secretario de
Estado);

Desenvolver parcerias* e redes* com as partes interessadas
relevantes (cidadaos, ONGs, grupos de interesse, outros organismos
publicos, etc.);
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c. Promover o envolvimento dos politicos e de outras partes
interessadas no estabelecimento de metas, resultados e impactos a
atingir, e na implementacgéo do sistema de gestdo da organizagao;

d. Procurar o reconhecimento publico da organizagao (ex. construgao da
imagem);

e. Desenvolver o conceito de marketing (produtos e servigos chave) e
divulga-lo interna e externamente;

f. Participar nas actividades de associag¢des profissionais, organizagoes
representativas e grupos de interesse.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

10
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CRITERIO 2: PLANEAMENTO E ESTRATEGIA

DEFINIGAO

Como a organizacao implementa a sua missao e visdo através de uma estratégia®
clara orientada para todas as partes interessadas, e suportada por politicas, planos,
metas, objectivos e processos adequados.

PRINCIPAIS IMPLICAGOES

A politica e estratégia devem estar em sintonia com a cultura e a estrutura interna da
organizagdo, as actividades a desenvolver (no curto e longo prazo *), tendo em
conta as prioridades, orientagbes e necessidades das varias partes interessadas.
Devem também reflectir os principios da CAF e a forma como a organizacdo se
propde atingir os objectivos fixados através destes principios. As organizagdes
devem monitorar constante e criticamente a sua politica e estratégia, incluindo os
seus processos e planos, e demonstrar a sua adequagao e coeréncia global face as
circunstancias.

A politica e a estratégia devem reflectir as abordagens da organizagdo para
implementar processos de gestdo da mudanga e da modernizagéo.

A AVALIAGAO DEVE EVIDENCIAR O QUE A ORGANIZAGAO FAZ PARA:

(SUB-CRITERIOS)

2.1 OBTER INFORMAGAO RELACIONADA COM NECESSIDADES PRESENTES E FUTURAS DAS
PARTES INTERESSADAS

Exemplos:
a. lIdentificar todas as partes interessadas relevantes;

b. Proceder a recolha sistematica de informagdo sobre as partes
interessadas, suas necessidades e expectativas, através de
inquéritos™ dirigidos a Clientes/Cidadaos, colaboradores, sociedade e
governo;

c. Obter periodicamente informagdo sobre variaveis importantes tais
como alteragdes sociais, ecoldgicas, econdmicas, juridicas e
demograficas.

d. Avaliar regularmente a qualidade da informagdo e a forma como é
recolhida.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

2.2 DESENVOLVER, REVER E ACTUALIZAR O PLANEAMENTO E A ESTRATEGIA

11
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Exemplos:

Envolver as partes interessadas no processo de definicdo, revisdo e
actualizagao do planeamento e estratégia, e dar prioridade as suas
expectativas e necessidades;

Analisar riscos e oportunidades e identificar os factores criticos de
sucesso* através da avaliagado regular dos factores no ambiente da
organizagao (incluindo mudangas de politica);

Estabelecer objectivos estratégicos e operacionais com base na
visdo, missdo e valores da organizagdao e proceder a devida
articulacdo com os planos e processos operacionais;

Avaliar a qualidade dos planos estratégicos e operacionais;

Articular actividades e recursos, pressdes de curto e longo prazo e
exigéncias das partes interessadas;

Avaliar as tarefas existentes em termos de saidas (resultados) e
consequéncias (impactos), e verificar o grau de execugdo dos
objectivos, a todos os niveis, e se necessario ajustar o planeamento e
a estratégia;

Avaliar a necessidade de reorganizar e melhorar as estratégias e
métodos;

Efectuar a andlise sistematica dos pontos fortes e fracos internos (por
exemplo diagnésticos-TQM ou analise SWOT *).

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

2.3 IMPLEMENTAR O PLANEAMENTO E A ESTRATEGIA EM TODA A ORGANIZAGAO

Exemplos:

Implementar o planeamento e a estratégia através da negociacao e
do consenso interno, e da fixagdo de prioridades, estabelecendo um
calendario e uma estrutura organizacional adequada;

Materializar os objectivos estratégicos e operacionais da organizagao,
em planos e actividades, e articula-los com processos chave;

Criar canais de comunicacgao interna para divulgar objectivos, planos
e actividades na organizacgao;

Desenvolver e aplicar métodos para medir o desempenho da
organizagao a todos os niveis;

Criar e acompanhar estruturas de gestdo (ex. Conselho de
Orientagdes Politicas, Comissao Executiva e grupos de
acompanhamento).

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

12
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CRITERIO 3: GESTAO DAS PESSOAS

DEFINIGAO

Como a organizagao gere, desenvolve e liberta o conhecimento e todo o potencial
das pessoas que a compdem, quer ao nivel individual, de equipa ou ao nivel da
organizagdo no seu conjunto, e como planeia essas actividades de forma a
prosseguir a politica e a estratégia definidas e a garantir a eficacia operacional do
seu pessoal.

PRINCIPAIS IMPLICAGOES

As pessoas da organizacdo incluem todos os colaboradores e todos aqueles que,
directa ou indirectamente, prestam servicos ao cidadao/cliente da organizagéo.
Estéo incluidos, assim, todas as categorias de trabalhadores e voluntérios, alguns
dos quais poderdo necessitar de apoio especial para desenvolver todo o seu
potencial.

Na avaliagdo do desempenho das pessoas, as organizacbes devem ter em
consideracdo as restricbes impostas a sua liberdade de accgdo, resultantes das
politicas publicas de pessoal, salarial e outras, e indicar a forma como actuam no
quadro dessas restricoes de modo a optimizar o potencial do seu pessoal. Quando
apropriado, devem procurar formas de aumentar a sua margem de manobra em
matéria de gestdo de recursos humanos de forma a obter vantagens para a
organizacao e as suas pessoas.

A AVALIACAO DEVE EVIDENCIAR O QUE A ORGANIZAGAO FAZ PARA:

(SUB-CRITERIOS)

3.1 PLANEAR, GERIR E MELHORAR OS RECURSOS HUMANOS* EM SINTONIA COM O
PLANEAMENTO E ESTRATEGIA

Exemplos:

a. Desenvolver e difundir uma politica de gestdo de recursos humanos
baseada no planeamento e estratégia da organizacgéo;

b. Analisar regularmente as caréncias, actuais e futuras, de recursos
humanos tendo em conta as necessidades e expectativas das partes
interessadas.

c. Desenvolver e adoptar uma politica clara que contenha critérios
objectivos nos dominios do recrutamento, promogdo, avaliacdo e
delegacdo de competéncias;

d. Articular actividades, fungbes e responsabilidades (ex. através da
descrigéo de fungdes);

e. Articular a descricdo de fungbes com o recrutamento do pessoal e
planos de formacéo;

f. Articular o planeamento das actividades com a distribuicdo e
desenvolvimento das pessoas;

13
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k.

Definir as competéncias de gestdo e lideranga necessarios aos
gestores (para utilizar no recrutamento);

Assegurar boas condi¢des de trabalho em toda a organizagao;

Gerir o recrutamento e o desenvolvimento das carreiras com respeito
pela equidade no emprego e igualdade de oportunidades (sexo,
deficiéncias, raga e religiao);

Prestar atencdo as necessidades pessoais, e de equipamento, das
pessoas deficientes;

Ter em conta a conciliagdo da vida profissional e da vida familiar.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

3.2 IDENTIFICAR, DESENVOLVER E USAR AS COMPETENCIAS DAS PESSOAS EM
ARTICULAGAO COM OS OBJECTIVOS E METAS ORGANIZACIONAIS, INDIVIDUAIS E DE

GRUPO

Exemplos:

J-

Identificar as competéncias actuais das pessoas, ao nivel individual e
organizacional, em termos de conhecimento, habilitagbes e atitudes;

Estabelecer e comunicar o Plano de Formagdo baseado em
necessidades pessoais e organizacionais actuais e futuras (pode
incluir por exemplo formagéao voluntaria e obrigatoria);

Definir os planos de formagédo e de desenvolvimento das pessoas
com base na negociagao e no consenso;

Definir e divulgar as competéncias de lideranga que os gestores da
organizacgao devem ter;

Apoiar e acompanhar os novos trabalhadores (ex. através de
formacao individual, tutoria);

Promover a mobilidade interna e externa dos trabalhadores;

Definir e promover métodos de formagdo modernos (ex. abordagem
multimédia, formacao profissional no posto de trabalho, e-learning);

Gerir e acompanhar os planos de formacao globais e individuais;

Desenvolver e promover as aptiddes e capacidades interpessoais
para lidar com os clientes/cidadaos;

Controlar a percentagem do total dos custos na formacéo.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

3.3ENVOLVER AS PESSOAS ATRAVES DO DIALOGO E DA DELEGAGAO DE
RESPONSABILIDADES

Exemplos:

a.

Promover uma cultura de abertura, ndo hierarquica, de comunicacgao
e de didlogo na organizagéo;

14
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g.

Questionar de forma proactiva as pessoas acerca das suas ideias e
sugestdes, e desenvolver os mecanismos apropriados para acolher os
contributos (sistemas de sugestodes, etc.);

Envolver as pessoas na definicho de planos e estratégias, na
concepcdo de processos e na identificacdo e implementacdao de
actividades de melhoria;

Procurar o consenso entre os gestores e os colaboradores sobre os
objectivos a atingir e as formas de medir a execugao dos mesmos;

Organizar e acompanhar, periodicamente, a realizacdo de
questionarios de pessoal;

Convidar os colaboradores a avaliar os seus superiores (por exemplo
através de avaliagbes a 360°);

Consultar os representantes dos trabalhadores (ex. Sindicatos).

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

15
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CRITERIO 4: PARCERIAS E RECURSOS

DEFINIGAO

Como a organizacgao planeia e gere as parcerias e 0s recursos internos de forma a
garantir a prossecugdo da politica e da estratégia e o eficaz funcionamento dos
processos.

PRINCIPAIS IMPLICAGOES

As organizagdes publicas estdo geralmente sujeitas a varios constrangimentos e
pressdes na gestdo dos recursos financeiros muito superiores as existentes no
sector privado. A capacidade das organizagbes publicas para gerar receitas
suplementares é limitada, sendo igualmente limitada a sua liberdade de afectagao
ou reafectacao de verbas.

As organizagdes do sector publico tém de gerir relagdes complexas com outras
organizagdes publicas e privadas assim como com os cidadaos/clientes
considerados parceiros. Uma gestéo eficaz destas relagdes pode ser crucial para
alcancar os objectivos da organizagéo.

No decorrer das avaliacdes as organizagcdes devem ter em consideragdo o impacto
resultante das restricdes na utilizagdo dos recursos financeiros, bem como quaisquer
outras limitagbes que afectem os restantes recursos abrangidos neste critério.

As organizacdes publicas podem ter um controlo limitado dos seus recursos. Porém,
a avaliacdo nao pretende incidir sobre o nivel de recursos disponiveis ou a sua
distribuicdo, mas antes, sobre a forma como a organizacgdo, dentro do seu grau de
liberdade de acgdo, gere esses recursos de modo a sustentar as politicas e
estratégias.

A AVALIAGAO DEVE CONSIDERAR AS MEDIDAS EXISTENTES NA ORGANIZAGAO PARA
ASSEGURAR QUE:

(SUB-CRITERIOS)

4.1 As RELAGOES DE PARCERIA SEJAM PROMOVIDAS E IMPLEMENTADAS

Exemplos:

a. ldentificar diferentes tipos de parceiros estratégicos e a natureza das
relagcbes (ex. fornecedor- comprador, co-produgdo, hierarquia e controlo,
cooperagao);

b. Estabelecer acordos de parceria com diferentes tipos de parceiros;
c. Definir responsabilidades na gestdo das parcerias;

Monitorizar e avaliar regularmente os processos, os resultados e o tipo de
parceria;

e. Promover e organizar parcerias para tarefas especificas, bem como,
desenvolver e implementar projectos conjuntos com outras organizagoes
publicas;
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f.

g.

Proporcionar acgbes de formacgao as pessoas por forma a que estas
trabalhem eficazmente com os parceiros;

Promover a mobilidade das pessoas entre os parceiros.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

4.2 AS PARCERIAS COM CIDADAOS/CLIENTES* SEJAM PROMOVIDAS E IMPLEMENTADAS

Exemplos:
a.

Incentivar o envolvimento dos cidadaos/clientes nas matérias que
interessam a sociedade;

Promover o envolvimento dos cidadaos/clientes no processo de tomada
de deciséo (ex. comissdes de utentes, inquéritos, sistema de opinides).

Demonstrar abertura a ideias, sugestdes e reclamagbes dos
cidadaos/clientes e desenvolver e utilizar os mecanismos apropriados
(caixa de sugestbes, caixa de reclamacgdes, inquéritos, comissdes de
utentes, etc.);

Incentivar os cidadaos/clientes a se organizarem e a constituirem
comissodes de utentes.

Assegurar uma politica de informagdo proactiva (ex. sobre as
competéncias de diferentes organismos publicos, sobre os processos da
organizagao, etc.).

Assegurar que os cidadaos/clientes sejam tratados de forma
personalizada (ex. identificagdo do funcionario que atende o cidado).

Assegurar a transparéncia da organizagdo, bem como das decisdes e
processos (ex. publicagédo de relatérios anuais, conferéncias de imprensa,
informacéo disponivel na Internet).

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

4.3 O CONHECIMENTO SEJA GERIDO

Exemplos:

a.

Desenvolver sistemas para gerir, manter e avaliar o conhecimento na
organizagao.

Assegurar que o conhecimento e a informagao sejam partilhados com os
parceiros.

Monitorizar regularmente o conhecimento disponivel na organizagao e
articuld-lo com o planeamento estratégico, bem como com as
necessidades actuais e futuras de todas as partes interessadas.

Assegurar que todos os colaboradores tenham acesso a informagao
relevante para o desempenho das respectivas tarefas e realizacdo dos
objectivos.

Assegurar que todas as partes interessadas tenham acesso a informacgéao
relevante.
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f. Assegurar o rigor e a seguranga da informagéo.

g. Desenvolver canais internos para a difusdo de informagdo no seio da
organizacgao (intranet, boletins de noticias, revistas, etc.).

h. Incentivar a troca de informacdo entre a organizagdo e as partes
interessadas relevantes.

i. Assegurar que a informacao externa disponivel seja processada e usada
eficazmente.

j- Apresentar a informagao de um modo apelativo.

k. Assegurar que os conhecimentos das pessoas que deixam a organizagao
sejam preservados.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

4.4 OS RECURSOS FINANCEIROS SEJAM GERIDOS

Exemplos:
a.
b.

Articular a gestao financeira com os objectivos estratégicos.
Assegurar a transparéncia financeira e orgamental.

Introduzir sistemas inovadores no planeamento orgamental (ex.
orcamentos plurianuais, programa de orcamento por projecto).

Monitorizar sistematicamente os custos dos produtos e servigos chave.
Assegurar a eficiéncia® na gestao dos recursos financeiros.

Delegar e descentralizar as responsabilidades financeiras em articulagéao
com a funcao de controlo interno.

Basear o controlo financeiro em analises custo-beneficio.
Analisar os riscos e as potencialidades das decisdes financeiras.

Desenvolver e introduzir um controlo financeiro moderno (ex. auditorias
financeiras internas, etc.).

Promover a cultura de transparéncia do controlo financeiro junto dos
colaboradores.

Usar eficazmente os recursos para apoiar os objectivos estratégicos da
organizagao.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

4.5 A TECN

Exemplos:

a.

b.

OLOGIA SEJA GERIDA

Implementar uma politica de gestdo das tecnologias em articulagdo com
os objectivos estratégicos e operacionais da organizacgéao.

Utilizar eficientemente tecnologias apropriadas para:
— A gestdo das tarefas;
— A gestédo do conhecimento;
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— As actividades de aprendizagem e de melhoria;
— Alinteraccdo com as partes interessadas e parceiros;
— O desenvolvimento e a manutencao de redes internas e externas;

— O acompanhamento dos progressos tecnologicos e a
implementacéo de inovacgdes relevantes.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

4.6 OS RECURSOS MATERIAIS SEJAM GERIDOS

Exemplos:

a. Equilibrar o custo-eficacia dos espagos fisicos com as necessidades e
expectativas dos utentes (centralizacdo vs. descentralizacdo dos
edificios/servigos).

b. Assegurar a utilizagao eficiente e eficaz do material de escritorio, do
equipamento tecnoldgico (ex. n.° de computadores pessoais e
fotocopiadoras por servigo) tendo em conta os objectivos estratégicos e
operacionais da organizagdo, as necessidades pessoais dos
colaboradores, a cultura local e os constrangimentos do espago fisico.

c. Assegurar a eficiéncia dos custos e a manutencéo eficaz dos edificios,
escritérios e equipamentos.

d. Assegurar a eficiéncia dos custos, o uso eficaz e sustentavel dos
transportes e recursos energéticos.

e. Assegurar a adequagdo das acessibilidades aos edificios com as
necessidades e expectativas dos colaboradores e cidadaos/clientes (ex.
acesso a parques de estacionamento ou a transportes publicos).

f. Desenvolver uma politica integrada para a gestao dos recursos materiais
(ex. gestao directa ou subcontratagao).

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS
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CRITERIO 5: GESTAO DOS PROCESSOS E DA MUDANGA

DEFINIGAO

Como a organizagao concebe, gere e melhora os seus processos* de modo a apoiar
e inovar a politica e a estratégia definidas, a garantir a plena satisfacédo e a gerar
mais-valias para os seus clientes e outras partes interessadas.

PRINCIPAIS IMPLICAGOES

Nos servicos publicos os processos criticos relacionam-se com a prestagcdo do
servico ao cidadao/cliente e com as actividades essenciais que suportam o
funcionamento da organizagdo. A chave para a identificagao, avaliagdo* e melhoria
desses processos encontra-se na relagao que tém com a missao do organismo, ou
seja, a forma como os processos contribuem, e com que nivel de eficacia*, para o
desenvolvimento da missdo do organismo.

A natureza dos processos na Administragdo Publica pode variar muito, abrangendo
desde actividades relativamente abstractas como as que suportam as politicas de
desenvolvimento ou regulagdo das actividades econdmicas, até actividades muito
concretas relacionadas com a prestagcdo do servico. Em todos os casos, uma
organizagcao publica deve ser capaz de identificar os processos chave
implementados de modo a produzir os resultados e impactos esperados.

Seguem-se alguns exemplos de processos:

v' prestagdo dos servigos (relacionados com a natureza e a missdo da
organizagao);

relacionamento com os interlocutores politicos;

processos de tomada de decisao;

formulagao e implementagéo da politica legislativa;

formulagao e implementagéo da politica regulamentar;

consulta a fornecedores e parceiros e outsourcing (contratagédo externa);
orgamento e planeamento;

afectacdo de recursos;

compras e aprovisionamento;

NN N N N N NN

processos de gestdo de recursos humanos: recrutamento, selecgao,
formacédo, desenvolvimento e avaliagao de pessoal;

AN

processos de gestdo dos recursos materiais: gestdo do imobilizado;
sistemas e tecnologias de informacgao;

\

comunicagao com os funcionarios e cidadaos;

\

prestacao de servigos ao cliente através da gestédo dos pedidos;

v' procedimentos relacionados com as questdes ambientais.

A AVALIAGAO DEVE EVIDENCIAR A FORMA COMO A ORGANIZAGAO:
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(SUB-CRITERIOS)

5.1 IDENTIFICA, CONCEBE, GERE E MELHORA OS PROCESSOS

Exemplos:
a.
b.

Identificar, descrever e documentar os processos chave;

Analisar e avaliar os processos chave tendo em conta os objectivos da
organizagao e o respectivo ambiente de mudanga;

Identificar e atribuir responsabilidades aos responsaveis pela gestdo dos
processos;

Envolver os colaboradores e as partes interessadas externas na
concepgao e desenvolvimento dos processos chave;

Assegurar que 0s processos essenciais sustentem os objectivos
estratégicos;

Afectar recursos aos processos com base na importancia relativa do seu
contributo para os objectivos estratégicos da organizacéo;

Optimizar e ajustar constantemente os processos de acordo com a
eficiéncia e eficacia avaliada (melhoria continua).

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS

5.2 DESENVOLVE E FORNECE PRODUTOS E SERVIGOS ATRAVES DO ENVOLVIMENTO DOS
CIDADAOS/CLIENTES

Exemplos:

a.

Envolver os cidadaos/clientes na concepgdo e melhoria dos servigos e
dos produtos (ex. inquéritos para aferir quais s&o os servigos e produtos
desejados e necessarios);

Envolver os cidadaos/clientes, e outras partes interessadas, no
desenvolvimento de padrées de qualidade para os servigos, produtos e
para a informagao;

Elaborar legislagdo simples e clara utilizando linguagem acessivel,

Envolver os cidadaos/clientes na concepcao e desenvolvimento de canais
e fontes de informagao;

Assegurar informagcdo adequada e rigorosa, bem como assisténcia e
apoio aos cidadaos/clientes;

Promover mecanismos de acessibilidade na organizagdo (ex. horarios
flexiveis e documentos em formato electronico e em papel);

Promover a comunicacdo electrénica e a interaccdo com o0s
cidadados/clientes;

Desenvolver mecanismos de resposta e sistemas de gestdo das
reclamagdes e dos procedimentos.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS
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5.3 PLANEIA E GERE A MODERNIZAGAO E A INOVAGAO

Exemplos:
a.

Monitorizar permanentemente os indicios internos para a mudanga (ex.
tendéncia para determinados erros, crescente volume das reclamagdes),
e as pressdes externas no sentido da modernizagao e inovagao;

Realizar acgdes de benchmarking para impulsionar melhorias;

Equilibrar a utilizagdo das abordagens top-down* e bottom-up* quando
lida com mudangas na organizagao;

Analisar os riscos e identificar os factores criticos de sucesso;

Dirigir o processo de mudanga eficientemente (ex. utilizacdo de
benchmarks (indicadores), grupos de acompanhamento, relatérios de
acompanhamento®);

Debater com todos os parceiros as mudangas planeadas e em execuc¢ao,
tal como com as associagdes representativas;

Afectar os recursos necessarios para concluir o processo de mudanca;

Avaliar e conduzir os processos de mudanca.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS MEIOS
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CRITERIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS PARA OS CIDADAOS/CLIENTES®

DEFINICAO

Que resultados a organizagdo atinge em relagdo a satisfacdo dos seus clientes
internos e externos.

PRINCIPAIS IMPLICAGCOES

As organizag¢des publicas tém uma relagdo complexa com o publico, que pode por
vezes caracterizar-se como uma relagdo de clientela (em particular, no caso dos
servigos prestados directamente por organismos publicos), mas que noutros casos
deve ser descrita como uma relacdo com os cidadaos, na qual a Administracao
Publica determina e imp&e o ambiente que conduz a vida econdmica e social. Como
estas duas situacbes nem sempre sdo dissociaveis, esta relacdo complexa é
descrita como uma relagdo com o cidadao/cliente.

Os cidadaos/clientes sdo os beneficiarios das actividades, produtos e servigos
prestados pelos organismos publicos. O conceito de cidadao/cliente ndo se restringe
necessariamente aos utilizadores primarios dos servicos prestados.

Os organismos publicos prestam servigos em fungdo da politica definida pelo
Governo central, regional ou local, e sdo responsaveis pelo seu desempenho face
aos seus interlocutores politicos. O desempenho relativo as exigéncias legais é
avaliado no ambito do critério 9, ja que os objectivos politicos sdo determinados pelo
Governo e nao pelos cidadaos/clientes. A avaliagdo do grau de satisfagdo dos
cidadaos/clientes baseia-se mais em areas consideradas importantes por grupos de
clientes e em aspectos susceptiveis de serem melhorados pela organizagcdo no
ambito do servigo especifico que presta.

E importante para todo o tipo de organizagdes do sector publico medir directamente
a satisfagdo dos seus cidadaos/clientes relativamente a imagem da organizagéo,
aos produtos e servicos que a organizagdo presta, ao grau de abertura da
organizagdo e de envolvimento dos cidadaos/clientes. As organizagdes geralmente
utilizam inquéritos para medir a satisfacao dos cidadaos/clientes, mas podem utilizar
instrumentos complementares (ex. grupos de controle, painéis de utentes, etc.).

> A partir do Critério 6 o foco da avaliagdo desloca-se dos meios (as caracteristicas de uma organizagio
que determinam como fazer) para os resultados (os resultados ou outputs que a organizagao alcanga). A
avaliac@o dos resultados conduz a diferentes tipos respostas, pelo que estas serdo pontuadas com base
no painel de avaliagdo dos resultados.
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A AVALIAGAO DEVE TER EM CONTA OS RESULTADOS QUE A ORGANIZAGAO ATINGIU COM
OS SEUS ESFORCOS PARA CONHECER AS NECESSIDADES E EXPECTATIVAS DOS
CIDADAOS/CLIENTES, ATRAVES DE:

(SUB-CRITERIOS)

6.1 RESULTADOS DE AVALIAGOES DA SATISFAGAO DOS CIDADAOS/CLIENTES

Dependendo do tipo de organizagao, as acg¢des para medir a satisfacdo dos
cidadaos/clientes podem incluir:

Exemplos:

Resultados relativos a imagem global da organizagéo

a. Nivel de satisfagdo global com o desempenho da organizagao.
Cortesia e igualdade do tratamento.

Receptividade e atitudes pré-activas.

Flexibilidade e autonomia para resolver as situagdes individuais.
Abertura a mudanca.

Procura de sugestdes e recolha de ideias para a melhoria continua.
g. Impacto da organizagao na qualidade de vida dos cidadaos/clientes.

-0 oo oT

Resultados relativos ao envolvimento dos cidadaos/clientes

a. Esforgos para envolver os cidadaos/cientes na concepgéo dos produtos e
servigos e no processo de tomada de decisao.

Resultados relativos a acessibilidade

a. Horarios de abertura e tempos de espera.

b. Quantidade e qualidade da informagdo disponivel, acessivel e
transparente.

c. Esforcos desenvolvidos para a simplificagdo administrativa e para a
utilizagdo de uma linguagem simples.

d. Localizagdo do servigo (proximidade de transportes publicos, facilidades
de estacionamento, etc.).
Resultados relativos aos produtos e servigos

a. Compromissos assumidos com o cidadao/cliente através de padrdes de
qualidade, cartas da qualidade ou carta do cidadao.

b. Tempo de resposta as solicitacoes.
c. Qualidade no atendimento.

| ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS RESULTADOS

6.2 INDICADORES* DAS MEDIDAS ORIENTADAS PARA OS CIDADAOS/CLIENTES

As organizagbes tém também escalas de indicadores internos que podem ser
utilizados par medir os resultados alcangcados junto dos cidadaos/clientes.
Dependendo do tipo de organizagéao, os indicadores internos podem incluir:
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Exemplos:

Resultados relativos a imagem global da organizagao

a.
b.

~® a0

Numero de reclamacgdes.

Quantidade de acgbes desenvolvidas para melhorar a confianga do
publico na organizagéo e nos seus servigos ou produtos.

Tempo de resposta as reclamacoes.
Ndmero de intervengdes do Provedor de Justica.
Tempo de resposta as solicitagdes.

Quantidade de acgdes de formagédo para melhorar a comunicagéo e o
tratamento dado aos cidadaos/clientes.

Resultados relativos ao envolvimento dos cidadios/clientes

a.

Quantidade de acgbes para envolver as partes interessadas na
concepcao e prestacdo dos produtos e servigos e/ou na concepgao do
processo de tomada de decisdo.

Numero de sugestdes recebidas e adoptadas.

Quantidade de iniciativas implementadas para melhorar, através da
inovacéo, a relagdo com o cidadaos/cliente.

Resultados relativos aos produtos e servigos

a.
b.

Compromissos de qualidade: cartas do cidaddo ou cartas da qualidade.

Numero de produtos devolvidos ou servigos prestados incorrectamente
e/ou que tiveram de ser corrigidos.

Quantidade de acg¢des desenvolvidas para melhorar a disponibilidade, o
rigor e a transparéncia da informagéo.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS RESULTADOS
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CRITERIO 7: RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

DEFINIGAO

Que resultados a organizagéo atinge em relagéo a satisfagdo das pessoas.

PRINCIPAIS IMPLICAGOES

As pessoas da organizacao sao todos os trabalhadores (independentemente do tipo
de vinculo laboral), e todas as pessoas que com ela colaborem, prestando directa ou
indirectamente servigos ao cidadao/cliente.

Este critério incide sobre a satisfagdo de todas as pessoas da organizagao e deve
estar relacionado com o critério relativo a Gestao das Pessoas (critério 3).

Os constrangimentos externos limitam muitas vezes a liberdade de accdo neste
dominio. Por isso, os esforgos da organizagdo visando superar ou alterar essas
limitagbes devem ser claramente apresentados. A avaliagdo deve incidir nas areas
relativamente as quais a organizagéo tem liberdade de actuagéo.

E importante para todos os tipos de organismos do sector publico registar os
resultados das pessoas no que diz respeito a percepcao dos trabalhadores* acerca
da organizagdo e da respectiva missdo, do ambiente de trabalho, da gestdo da
organizacao e dos sistemas de gestdo, do desenvolvimento de carreiras, do
desenvolvimento das competéncias pessoais bem como dos produtos e dos servigos
que a organizagao fornece.

As organizagdes geralmente aplicam inquéritos as pessoas para registar a sua
satisfagdo, mas também podem utilizar ferramentas complementares (ex. grupos
focalizados ou de controlo) ou ferramentas de outro tipo.

As organizagdes também podem definir um conjunto de indicadores internos através
dos quais podem medir os resultados que alcangam com as pessoas da organizagao
(os trabalhadores) em relagdo a sua satisfagdo, desempenho, desenvolvimento de
competéncias, niveis de motivacdo e envolvimento na organizagao.

A AVALIAGAO DEVE CONSIDERAR OS RESULTADOS ATINGIDOS RELACIONADOS COM:

7.1 RESULTADOS DA SATISFAGAO DAS PESSOAS E MEDIGAO DA MOTIVAGAO
A avaliacao da satisfagdo e motivacdo das pessoas pode incluir:

Exemplos:
Resultados relativos a satisfagéo global:
a. Aimagem global da organizagao;
O desempenho global da organizagao;

c. Aimportancia do papel da organiza¢do na sociedade;
d. As relagdes da organizagao com os cidadaos e a sociedade;
e. O nivel de envolvimento das pessoas na organizagdo e na respectiva

missao.

Resultados relativos a satisfagdo com a gestao e sistemas de gestao:
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a. A gestdo de topo e intermédia da organizagéo (aptidao para comunicar e
conduzir a organizagao);

b. Manual de tarefas, sistemas de avaliagdo do pessoal, louvores, objectivos
fixados e avaliagdo do desempenho, recompensa dos esforgos individuais
e de grupo;

c. A concepgao dos processos da organizagao;
d. A postura da organizagao face a mudancga e a modernizagao.
Resultados relativos a satisfacdo com as condi¢des de trabalho:
a. A arquitectura do local de trabalho;
A atmosfera de trabalho e a cultura da organizagao;

c. Actividades recreativas;
d. O tratamento de questdes sociais e ambientais;
e. A gestdo da igualdade de oportunidades e igualdade de tratamento na

organizacgao;
f. A flexibilidade do horario de trabalho e a possibilidade de conciliar o
trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais;
g. Aforma como a organizagéo lida com os problemas pessoais.
Resultados ao nivel da motivagao e satisfagcado das pessoas com o desenvolvimento
da carreira e das competéncias:

a. Gestdo dos recursos humanos (ex. formacdo e oportunidades de
carreira);

Motivagao das pessoas;
Conhecimento dos objectivos da organizacgéo;
Disponibilidade para aceitar mudancas;

Disponibilidade para fazer um esforco suplementar em circunstancias
especiais.

®ao0v

Resultados relativos a satisfacdo com:
a. O envolvimento nos processos de tomada de deciséo;
b. O envolvimento em actividades de melhoria;
c. Os mecanismos de consulta e dialogo.

| ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS RESULTADOS

7.2 INDICADORES DOS RESULTADOS DAS PESSOAS
Dependendo da natureza da organizagao, os indicadores internos podem incluir:

Exemplos:

Resultados relativos a satisfacao:
a. Niveis de absentismo ou doenga;
b. Racios de rotagcéo de pessoal;
c. Numero de reclamacgoes, greves, etc.

Resultados relativos ao desempenho:
a. Medidas de produtividade;
b. Resultados de avaliagao e/ou louvores;
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C.

d.

Relacdo entre o desempenho individual e a qualidade dos servigos ou
produtos;

Resultados da utilizacdo de indicadores de desempenho individual.

Resultados respeitantes ao desenvolvimento de competéncias:

a.
b.
c.
d

e.

Racios de participacao nas actividades de formacao;
Percentagem de utilizagao de orgamentos de formacgao;
Percentagem de utilizagdo de tecnologias de informagéo pelas pessoas.

Evidencias da capacidade para lidar com clientes/cidadaos e responder
as suas necessidades;

Mobilidade de pessoal dentro da organizagéo.

Resultados respeitantes a motivagédo e envolvimento:

a.

b.
c.
d

b0}

Racios de resposta a inquéritos de pessoal;
Participagao em actividades de melhoria (ex. sistemas de sugestdes);
Participacao em eventos sociais;

Participacao em grupos internos de discussao, reunidées com gestores de
topo ou reunides gerais de pessoal, etc.

Disponibilidade para aceitar mudancas;

Disponibilidade dos trabalhadores para fazer um esforgo suplementar em
circunstancias especiais.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS RESULTADOS
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CRITERIO 8: IMPACTO NA SOCIEDADE

DEFINICAO

Que resultados a organizagéo atinge na satisfagdo das necessidades e expectativas
da comunidade local, nacional ou internacional (conforme apropriado). Este critério
inclui a percepgao em relagdo a questdes como a qualidade de vida, a preservagao
do meio ambiente e dos recursos globais, e as medidas internas destinadas a avaliar
a eficacia da organizagao face a comunidade em que se insere. Inclui também as
relacbes com as autoridades administrativas competentes ou reguladoras da sua
area de actividade.

PRINCIPAIS IMPLICAGCOES

O impacto das organizagdes publicas na comunidade em que se inserem deriva, em
grande medida, da natureza da sua missdo ou mandato legal para prosseguir
determinadas actividades. Os resultados relativos a estas acg¢des principais devem
ser apresentados no ambito dos critérios 6 e 9, respectivamente, resultados
orientados para o cidadao/cliente e resultados de desempenho chave.

Este critério mede o impacto na sociedade da actuagdo do organismo fora do ambito
da sua actividade principal ou competéncias especificas atribuidas por lei. Para o
efeito devem ser definidos indicadores quantitativos.

A AVALIAGAO DEVE EVIDENCIAR OS RESULTADOS DA ORGANIZAGAO JUNTO DA
COMUNIDADE RELATIVOS A:

(SUB-CRITERIOS)

8.1 DESEMPENHO SOCIAL DA ORGANIZAGAO

Dependendo do tipo de organizagdo e a sua missdo, os indicadores podem
incluir:

Exemplos:

a. Impacto econdmico e social junto da comunidade local, nacional e
internacional.

b. Qualidade e frequéncia das relagdes com parceiros sociais e locais.
c. Comportamento ético da organizagao.

Envolvimento da comunidade, onde a organizagao esta inserida, através
do apoio (financeiro e outros) a actividades locais e sociais

e. Apoio aos desfavorecidos (ex. proporcionar estagios profissionais,
oferecer empregos).

f. Apoio a projectos dos paises em desenvolvimento.

g. Percepcéo das pessoas quanto ao impacto da organizacdo na qualidade
de vida dos cidadaos.

h. Desenvolver mecanismos de apoio para a integragéo social dos cidadaos
e dos colaboradores.
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i.
j-
k.

Grau de cobertura dos meios de comunicacao social.
Grau de adaptagao da organizagdo as mudangas no ambiente externo.

Accdes de prevencao de riscos de saude e acidentes.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS RESULTADOS

8.2 DESEMPENHO AMBIENTAL DA ORGANIZAGAO

Os indi

Exemplos:

a.

cadores podem incluir:

Adopcao dos principios do desenvolvimento sustentado nos processos de
tomada de decisdo (poupanga de energia, utilizagdo de fontes de
energias renovaveis, etc.).

Reducéao dos desperdicios.
Utilizacdo de materiais reciclados.

Promocao da utilizacdo de modalidades de transporte com um impacto
reduzido sobre o ambiente (ex. transporte publico, bicicleta, automovel
partilhado por varias pessoas, etc.).

Grau de compromisso com padrdes ambientais.

Accgbes para reduzir o incomodo e os danos que as actividades da
organizagao possam suscitar e para assegurar a protecg¢ao dos cidadaos.

Medidas para reduzir a poluigao sonora.

A protecgdo do ambiente nos processos de tomada de decisdo (ex. na
construgao de edificios).

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS RESULTADOS
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CRITERIO 9: RESULTADOS DE DESEMPENHO CHAVE

DEFINICAO

Que resultados a organizagéo atinge em relagdo ao desempenho planeado, quanto
a sua missao ou actividade principal, quanto a objectivos especificos e quanto a
satisfagdo das necessidades e expectativas de todos aqueles que tém interesse
(financeiro ou outro) na organizagao.

PRINCIPIAS IMPLICAGOES:

Este critério relaciona-se com tudo o que a organizagdo tenha determinado como
essencial, todos os resultados mensuraveis para o sucesso, a curto e longo prazo,
da organizagéo. Os resultados de desempenhos-chave s&o medidas da eficacia e da
eficiéncia da organizacao na prestagédo do servigo publico, medindo também o grau
de execugdo das finalidades e objectivos especificos determinados politicamente.
Os indicadores de desempenho podem ser financeiros ou nao financeiros, e muitos
relacionam-se directamente com a Politica e Estratégia (critério 2) e com os
processos criticos da organizagao (critério 5).

Importa avaliar os resultados relacionados com as medidas de desempenho da
organizagao, tendo em conta o cumprimento dos objectivos e os resultados das
actividades chave (eficacia), bem como o funcionamento interno da organizacgéo.
Além disso, interessa avaliar o desempenho da organizagéo na utilizagao racional e
economica dos seus recursos financeiros (economia*), bem como no uso eficiente
dos mesmos.

A AVALIAGAO DEVE EVIDENCIAR OS RESULTADOS ATINGIDOS PELA ORGANIZAGAO
RELATIVAMENTE A:

(SUB-CRITERIOS)

9.1 REALIZAGAO DOS OBJECTIVOS

Dependendo da natureza da organizagéo, os resultados na realizagao dos objectivos
podem incluir:

Exemplos:
Resultados externos:

a. Grau de cumprimento dos objectivos em termos de resultados
(fornecimento dos produtos ou servigcos) e de impacto (impacto na
sociedade);

Melhoria da qualidade do servigo ou produto;

Custo-eficacia (resultados conseguidos ao menor custo possivel);
Eficiéncia;

Resultados de inspecgdes e auditorias;

Resultados da participagdo em concursos e prémios de qualidade;

@ = o a o T

Resultados de acgbes de benchmarking.
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Resultados internos:
a. Evidéncias da participacdo de todas as partes interessadas na
organizagao;
b. Evidéncias da capacidade da organizacdo em satisfazer e conciliar as
necessidades de todas as partes interessadas;

c. Evidéncias da melhoria e inovagdo das estratégias organizacionais,
estruturas e/ou processos;

d. Evidéncias da melhor utilizagdo de tecnologias de informagéo (na gestéao
do conhecimento interno e/ou no trabalho em rede e comunicacao interna
e externa);

e. Evidéncias do cumprimento acrescido dos padrées de qualidade, cartas
do cidadao ou de cliente.

| ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS RESULTADOS

9.2 DESEMPENHO FINANCEIRO

Consoante a natureza da organizagao, os indicadores para medir o desempenho
financeiro da organizagdo podem incluir:

Exemplos:

Medidas de economia de recursos (poupanga de capital):
a. Grau de execucgao orcamental;
b. Grau de realizagdo dos objectivos financeiros;

c. Evidéncias da capacidade da organizagao para satisfazer e conciliar os
interesses financeiros de todas as partes interessadas;

d. Medidas relacionadas com o uso eficaz dos fundos de tesouraria (para
evitar exceder algum limite de crédito ou sub-explorar os recursos);

e. Grau de execugao das actividades geradoras de receita;

f. Frequéncia e resultados de auditorias financeiras e inspecgdes (internas
e externas);

g. Medidas de gestao financeira prudente e responsavel.

ATRIBUA A PONTUAGAO UTILIZANDO O QUADRO DE PONTUAGAO REFERENTE AOS RESULTADOS
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QUADROS DE AVALIAGAO

Critérios de meios

Pontuacao

0 Auséncia de evidéncias ou apenas evidéncia duma iniciativa sem
expressao.

1 Iniciativa planeada - P (plan).

2 Iniciativa planeada e implementada — D (do).

3 Iniciativa planeada, implementada e avaliada — C (check).

4 Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em
dados retirados de acgbes de benchmarking e ajustada em
conformidade — A (act).

5 Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em

dados retirados de acgbes de benchmarking e completamente ajustada
e integrada na organizagao.

Critérios de Resultados

Pontuacao

0

Nao ha resultados avaliados.

Os resultados chave estao avaliados e demonstram uma tendéncia
estavel ou negativa.

2 Os resultados demonstram um progresso modesto.

3 Os resultados demonstram um progresso consideravel.

4 Sao alcangados resultados excelentes e sao feitas comparagbes com os
resultados obtidos dentro da organizagdo (benchmarking interno).

5 Sao alcancados resultados excelentes e sao feitas comparagbes com os

resultados obtidos dentro da organizagéo, e com os resultados obtidos
por outras organizagdes (benchmarking externo).
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LINHAS DE ORIENTAGAO PARA UTILIZACAO DA CAF

Estas linhas de orientagcdo foram elaboradas com o objectivo de apoiar as
organizagdes que queiram prosseguir um exercicio de auto-avaliagdo utilizando a
Estrutura Comum de Avaliacdo das Administragbes Publicas da Unido Europeia
(CAF). Com base na experiéncia dos primeiros utilizadores da CAF, recomenda-se
que as etapas abaixo descritas sejam consideradas no momento do planeamento da
auto-avaliacdo de modo a optimizar o valor da avaliagcdo. A utilizagdo destas Linhas
de Orientagdo visam ainda assegurar um certo grau de estandardizagdo no
processo de auto-avaliacio.

COMO ORGANIZAR O PROCESSO DE AUTO-AVALIAGAO

Obter o compromisso do dirigente e explicar o processo de auto-avaliagao

O primeiro passo para iniciar um processo de auto-avaliagdo consiste em obter o
compromisso, por parte da gestdo de topo da organizagdo, de apoio para a
utilizagdo da CAF. Antes do langamento do projecto os dirigentes devem discutir e
acordar todos os aspectos relativos a condugao do exercicio, bem como devem ser
definidas a missdo da auto-avaliagdo e as acg¢des a desenvolver depois das
conclusdes do exercicio.

Designar um lider para a equipa de auto-avaliagdao

O lider do projecto CAF tem como responsabilidade assegurar que toda a
informacédo e documentagdo necessaria seja entregue a equipa de auto-avaliagéo,
distribuir a informacdo e os contactos pelos elementos da equipa, organizar as
reunides, as instalacdes para as reunides, as actas, etc.

Criar a equipa da auto-avaliagdao

A auto-avaliagdo envolve geralmente a constituicdo de uma equipa ad hoc tanto
quanto possivel representativa da organizagéo. E também usual incluir pessoas dos
diferentes sectores/niveis hierarquicos da organizagdo. O objectivo é constituir um
grupo, tanto quanto possivel pequeno e eficaz mas que, simultaneamente, fornega
uma perspectiva interna, exacta e detalhada de toda a organizacdo. E importante
seleccionar os membros da equipa com base nas caracteristicas pessoais (ex.
capacidade de analise e de comunicagao) mais do que nas aptiddes profissionais.

O dirigente da organizagdo pode também ser o lider do projecto. O presidente deve
propor os procedimentos de trabalho da equipa em cooperacdo com o lider da
equipa de auto-avaliagao.

Informar a equipa da auto-avaliagao sobre o qué e como deve ser feito

A CAF deve ser apresentada e devem ser explicados os objectivos e a natureza dos
procedimentos da auto-avaliagao (quadros de avaliagao, necessidade de justificar as
pontuacdes com evidéncias, etc.). Deve ser garantido a equipa que ninguém sofrera
represalias por expressar uma opinido honesta. Por outro lado, deve ser
disponibilizado a todos os membros da equipa uma lista com toda a documentagéo e
informacéo relevante para a avaliacao.

Para que a equipa compreenda melhor o mecanismo de funcionamento da CAF
podera ser feita uma avaliagdo experimental, em conjunto, com um critério de meios
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e um critério de Resultados. A equipa deve chegar a um consenso sobre como
avaliar as evidéncias e como atribuir a pontuagao.

O PROCESSO DE AVALIAGCAO
Iniciar a avaliagao individual

O lider da equipa de auto-avaliacdo devera colocar-se a disposicdo dos outros
elementos durante processo de avaliacdo individual. A cada membro é solicitado
que faga uma avaliagéo rigorosa da organizagao, a partir dos sub-critérios, e com
base no conhecimento pessoal e na experiéncia de trabalho na organizagcao. Além
da pontuagcdo importa que cada pessoa justifique os pontos fracos e fortes
defendidos, através de indicadores ou evidéncias que justifiquem a pontuagéo
atribuida.

Obter um consenso

Logo que possivel, apds a avaliagédo individual, a equipa devera reunir-se e acordar
qual a pontuagao a atribuir em cada sub-critério. Podera ser necessario um processo
de negociagao para que se alcance um acordo. Em alternativa, podera ser calculada
a média das pontuagdes atribuidas pelos varios membros.

No processo para chegar a um consenso podera ser utilizado o seguinte método de
4 passos:

1. Apresentacdo das pontuacdes individuais atribuidas para cada sub-critério,
assim como as médias estatisticas das avaliagdes individuais para cada
critério.

Identificagcdo dos principais pontos de consenso e de divergéncia.
Discusséo dos casos mais significativos de divergéncia.

Procura do consenso, se necessario a partir de uma segunda avaliagdo de
determinados critérios seleccionados.

O lider da equipa tem um papel importante neste processo de condugéo do grupo a
um consenso. Em qualquer dos casos, a discussao deve ser baseada em evidéncias
concretas de esforcos efectuados e resultados alcangados. No documento da CAF é
fornecida uma lista de indicadores que ajuda a identificar as evidéncias. Nao é
necessario que sejam encontrados todos os indicadores, referidos nos sub-critérios,
mas sim aqueles que forem relevantes para a organizagdo. Poderdo ser
acrescentados outros indicadores que o grupo considere validos para a avaliagéo.

COMO UTILIZAR OS RESULTADOS

Estabelecer prioridades para o processo de melhoria

O registo da auto-avaliagdo deve ser comunicado a organizagdo, devendo ser
cuidadosamente examinada pela direccdo de modo a identificar os principais
resultados da auto-avaliagdo, as areas relativamente as quais € necessario actuar e
qual o tipo de ac¢ao que deve ser desenvolvida.

Na preparacédo do plano de acgado, a direcgdo podera utilizar uma abordagem
estratégica que inclui as seguintes questodes:
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— “Onde queremos estar nos préoximos 5 anos?” (fixagcdo de objectivos)

—“O que devemos fazer para alcangar esses objectivos?” (estratégia/plano
de accgao)

A gestdo de topo pode considerar util agrupar as areas a melhorar em temas
comuns antes de decidir quais as prioridades.

Desenvolver e implementar um plano de melhoria

Quando a CAF é utilizada como ponto de partida para um processo de melhoria de
longo prazo, a avaliagdo pode comegar por identificar areas que necessitam de uma
intervengado simples e rapida. Melhorando essas areas com relativa facilidade a
gestdo de topo ganha credibilidade para implementar um programa de melhoria,
uma vez que torna evidente o retorno do investimento despendido em tempo e
formacao.

E uma boa ideia envolver as pessoas que levaram a cabo a auto-avaliagdo nas
actividades de melhoria.

Monitorizar os progressos e repetir a auto-avaliagdo

Apos a formulacdo do plano de melhoria, e durante a implementagdo das mudancas,
€ importante verificar se as mudangas produziram o efeito positivo desejado, e néo
estdo a prejudicar actividades que a organizagédo desenvolvia correctamente.

Algumas organizag¢des introduziram processos de auto-avaliagdo regulares nos
respectivos planos de actividade. Essas avaliagdes periddicas sao agendadas de
forma a possibilitar informagao util para a fixagdo anual de objectivos e de propostas
para os recursos financeiros.

Os quadros de avaliacdo da CAF sdo ferramentas simples, mas simultaneamente

poderosas, para promover a avaliacdo intercalar da implementacido do plano de
melhoria.
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BENCHMARKING E O OUTRO LADO DA AUTO-AVALIAGAO

PARTILHAR EXPERIENCIAS E COMPARAR INDICADORES

A finalidade da realizagdo de acgbes de benchmarking é a de encontrar melhores
formas de fazer coisas, com base nos bons resultados alcancados por outras
organizagdes. A CAF, e outras ferramentas de analise organizacional, podem ser
usadas para apoiar o benchmarking.

Basicamente, o benchmarking € um processo através do qual uma organizagao
encontra organizagdes com as quais pode comparar 0 seu desempenho
organizacional. A técnica pode ser um instrumento poderoso e eficaz para o
desenvolvimento organizacional, ao explorar principios basicos como “nao inventar a
roda” e “aprender com os outros”.

A utilizagdo da CAF, através do website do Instituto Europeu da Administragao
Publica (EIPA) — www.eipa.nl, permite que uma organizagao preencha o formulario
de avaliagdo, disponivel on-line, depois de ter realizado a auto-avaliagdo. Os
resultados alcangados permanecerao anénimos, mas a organizagao recebera como
retorno, o seu posicionamento em termos de perfil organizacional em comparagéo
com a média de outras organizagdes que tém usado a CAF no mesmo pais ou no
mesmo sector da actividade.

Os resultados da auto-avaliagao fardo parte da base de dados europeia da CAF, que
contém informagéo relativamente as organizagbes que tém utilizado a CAF, o
respectivo sector da actividade, dimensdo em termos do pessoal, bem como os
contactos das pessoas. Esta base de dados, através da disponibilizacdo de
informagéo chave, pode ajudar as organizagbes do sector publico a identificar os
parceiros de benchmarking mais adequados.

PARA ALEM DA AUTO-AVALIAGAO

Importa realcar que a Estrutura Comum de Avaliacdo foi desenvolvida com o intuito
de funcionar como um instrumento de introdugdo a gestdo da qualidade, de
utilizacdo relativamente simples, com vista a permitir as organiza¢des publicas
realizarem exercicios de auto-avaliagdo com custos reduzidos. As organizagdes
mais desenvolvidas que queiram aplicar os principios de gestdo da qualidade total
de forma mais rigorosa e aprofundada tém a disposicdo modelos de avaliagdo mais

desenvolvidos.

A utilizagdo da CAF como estrutura analitica de abordagem a qualidade permite a
opgao entre procedimentos alternativos de avaliagdo, designadamente juntar a
equipa de auto-avaliagdo elementos de verificagao e certificagdo externa.

OS CONSULTORES EXTERNOS NA EQUIPA DE AVALIAGAO

Uma possivel abordagem para melhorar o rigor e a fiabilidade do processo de
avaliagao, implica juntar a equipa de auto-avaliagdo um ou mais elementos externos
de verificacao e certificagdo. Estes podem ser consultores externos, com formagéao e
experiéncia em avaliagdo organizacional e no uso de técnicas da avaliagao; podem
ser trabalhadores de outros organismos do sector publico; ou representantes das
partes interessadas convidados a participarem no processo da avaliagdo, a fim de
introduzir uma perspectiva externa e um juizo critico.
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ENVOLVER AS PARTES INTERESSADAS EXTERNAS NA EQUIPA DE AVALIAGAO

A organizagdo pode escolher envolver uma ou mais partes interessadas na equipa
de auto-avaliagdo. As partes interessadas podem fazer parte de todo o processo de
avaliacdo, ou apenas ha parte da avaliacdo relacionada com a sua area de
interesse. Dependendo da situagdo, as partes interessadas podem incluir
autoridades de fiscalizagao e/ou clientes/cidadaos.

AVALIAGAO EXTERNA

Esta avaliagdo ocorre com base nos resultados finais da auto-avaliacao interna, e
pode tanto confirmar a validade e rigor da auto-avaliagdo, como ajustar os
resultados desta se o exame o justificar, ou ainda, rejeitar os resultados da auto-
avaliagdo para uso externo (por exemplo, alguma forma de -certificagdo da
qualidade).

CONCURSOS

As organizacdes que pretendam beneficiar de uma aplicacdo mais intensiva dos
principios de gestdo da qualidade devem considerar a hipotese de participar em
concursos da qualidade, nacionais ou internacionais, cada vez mais procurados
pelas organizagbes publicas. Existe também a possibilidade de contactar algumas
organizagdes especializadas em gestdo da qualidade, como a European Foundation
for Quality Management (EFQM), ou a Academia Speyer, para apoio a
desenvolvimento de projectos que visem uma aplicagdo mais profunda da gestéao da
qualidade e/ou a participacdo em concursos da qualidade.
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GLOSSARIO

Analise SWOT

Analise dos pontos fortes, dos pontos fracos, das oportunidades (vantagens
potenciais) e das ameacas (dificuldades potenciais) de uma organizagéao.

Auditoria

Acto de apreciacido independente que visa avaliar as actividades e resultados de
uma organizagdo. As auditorias mais comuns sao: auditoria financeira, auditoria
operacional, auditoria as TIC, auditoria de gestao, etc. Existem 3 niveis de controlo
das actividades:

— Controlo interno feito pela gestéao;

— Auditoria interna feita por uma unidade independente da organizagao.
Entre outras fungdes deve controlar a eficacia da gestao interna;

— Auditoria externa realizada por uma entidade externa independente.

Avaliagao

Acto de apreciar os resultados da acgao, de forma a averiguar a sua relagdo com os
objectivos fixados, os recursos consumidos e os impactos produzidos sobre a
realidade, bem como de examinar se 0os mesmos resultados poderiam ter sido
obtidos a um menor custo.

Balanced Scorecard

E uma técnica para avaliar uma organizacdo, através da utilizagdo de indicadores, a
partir de diferentes estratégias. Este modelo implica que haja coordenagéo entre os
objectivos de curto e de longo prazo, entre a estabilidade e a mudanga, assim como
entre os processos internos e as relagbes com as partes interessadas exteriores a
organizagao.

Benchmarking

Técnica ou processo sistematico de comparacdo de resultados e processos
organizacionais entre duas ou mais organizagdes. O objectivo é que, através da
aprendizagem sobre melhores praticas, estas sejam aplicadas, bem como sejam
alcangcados os mesmos niveis de desempenho ou superiores. Pode desenvolver-se
dentro da mesma organizagao, entre alguns dos seus departamentos (benchmarking
interno), ou entre diferentes organizagdes a nivel nacional ou internacional.

Benchmarking estratégico

O benchmarking estratégico é utilizado quando as organizagdes procuram melhorar
o seu desempenho global, através da analise de estratégias de longo prazo e
iniciativas gerais que tenham conduzido ao sucesso. Envolve a comparagdo de
aspectos fundamentais, tais como competéncias essenciais, desenvolvimento de
novos produtos e servigos, alteracao na conjugagéo das actividades ou melhoria da
capacidade para lidar com mudan¢as no ambiente da organizacéo.

Benchmarking de processo e resultados
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O Benchmarking de processos compara actividades e processos. O benchmarking
de resultados compara resultados, impactos e outros indicadores de resultados tal
como a qualidade, eficiéncia e eficacia de custo. Em ambos os casos, o objectivo é
melhorar operagdes e processos criticos especificos. Existe complementaridade
entre o Benchmarking de processos e resultados, sendo os dois habitualmente
necessarios para se chegar a conclusdes sobre a melhor pratica.

Bottom-up

Direcgao do fluxo de informagéo ou das decisdes, no seio de uma organizagéo, dos
niveis hierarquicos mais baixos para os niveis hierarquicos mais altos. O oposto
designa-se por top-down.

Brainstorming

Técnica usada para maximizar a geragao de ideias, num curto periodo de tempo,
provenientes de um grupo de pessoas, tendo normalmente em vista identificar
causas ou solugbes de um problema, ou desenvolver inovagdes (produtos,
processos, métodos de trabalho). Consiste em estimular e reunir ideias dos
participantes da reunidao, sem nenhuma preocupagdo critica, até que se esgotem
todas as possibilidades.

Cidadao/Cliente

A expressao cidadao/cliente é utilizada para realgar o relacionamento duplo que
existe com a Administracdo Publica: por um lado enquanto utilizadores dos servigos
(clientes), por outro lado, todas as pessoas, enquanto cidadaos e contribuintes, tém
interesse nos servicos e nos seus resultados.

Caddigo deontologico

Conjunto de regras de conduta e recomendagbes para um certo grupo profissional
ou organizagdo. Pode também ser aplicado a actividades especificas, como a

auditoria e o benchmarking.

Relacgéao custo-eficacia

E a relacdo entre os efeitos pretendidos pelos objectivos da organizagéo e os custos
—incluindo os custos sociais — para obté-los. Ver também eficacia.

Economia

A expressdo economia refere-se, neste contexto, a poupanca de recursos
financeiros. Nao tem qualquer relagao com resultados ou objectivos.

Eficacia

E a relagdo entre o objectivo definido e o impacto ou resultado alcangado.

Eficiéncia

E a relacdo entre os produtos/servicos obtidos e os recursos consumidos para o

efeito. A produtividade pode ser medida de forma a permitir a incluséo quer dos
custos de todos os factores de producgéo (produtividade total dos factores) quer dos
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custos de um factor especifico (produtividade do trabalho ou produtividade do
investimento).

Empowerment

E o processo pelo qual se atribui influéncia ou poder acrescido as pessoas (cidad&os
ou colaboradores), designadamente através do envolvimento no processo de
decis&o, concedendo autonomia, etc

Estratégia

Um plano de acgéo para cumprir os objectivos de uma organizagao.

Factor critico de sucesso

Actividades ou resultados chave em que o bom desempenho é essencial para o
sucesso da organizacgéo.

Follow-up

Implementado na sequéncia de um processo de auto-avaliacéo e de introducéo de
mudangas na organizagéo, o follow-up serve para medir os objectivos atingidos e a
partir dai langar novas iniciativas bem como ajustar a estratégia e o planeamento ao
novo contexto.

Gestao da mudanga

A gestdo da mudanga implica saber gerar as mudangas necessarias numa
organizagdo e dominar a dindmica da mudanga, ou seja, incentivar, preparar,
implementar e avaliar a mudanca.

Gestdo das pessoas

Forma como a organizagdao consegue que cada trabalhador desenvolva todo o seu
potencial criativo, e use as suas capacidades e conhecimentos na prossecucio dos
objectivos do servico.

Governantes

Membros do governo (ministros e secretarios de Estado) que definem as
orientagbes, mandatam e controlam as organizagées da administragao publica.

Impacto

O impacto (ou efeito) que os resultados tém na sociedade.

Indicador

Medida indicativa de algum fendmeno, isto €, ndao mede o fendmeno tal como se
apresenta mas mede-o indirectamente.

Indicador de percepgao

Medida subjectiva sobre um fendmeno, por exemplo, a percepgao do cliente sobre a
qualidade de um produto ou de um servico.
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Inquérito

Técnica de recolha de opinides, comportamentos e conhecimentos junto das
pessoas ou grupos especificos. Geralmente apenas se solicita participagdo a uma
parte da populacgao.

Input (entrada)
Qualquer tipo dos recursos utilizados para a produgao de produtos ou servigos.

Lideranca

Como os dirigentes desenvolvem e prosseguem a missao e visao, e desenvolvem os
valores necessarios para sustentar, a longo prazo, uma cultura de exceléncia do
servico publico, e os implementam na organizacdo através de acgdes e
comportamentos adequados, e estdo pessoalmente envolvidos em garantir que o
sistema de gestao é desenvolvido e implementado.

Longo prazo
Refere-se geralmente a periodos de cinco a dez anos ou mais.

Mapa de processo
Representacao grafica da sequéncia de procedimentos que ocorrem num processo.

Médio prazo

Refere-se geralmente a periodos de dois a cinco anos.

Melhores praticas

Utilizagdo de métodos ou iniciativas que conduzem a organizagdo a um
desempenho excepcional. Trata-se de um conceito relativo uma vez que pode
significar a adopgao de praticas de gestdo inovadoras ou interessantes, as quais
foram identificadas através do benchmarking. Por vezes, € preferivel utilizar a
expressao “boa pratica” quando nao € possivel assegurar que nao existe uma
melhor.

Melhoria continua

Técnica de mudanga organizacional, que envolve toda a organizagao (colaboradores
e dirigentes) no esforgo de melhoria dos processos de trabalho tendo em vista a
qualidade dos servigos, a economia de recursos e de tempo.

Meta

Grau de resultados que se pretende alcangar em termos de qualidade, eficiéncia,
impacto etc. Pode ser desdobrada em objectivos pelo nivel politico ou pela

organizagao.

Misséao

A razao de ser de uma organizagao.
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Objectivos de curto prazo

Objectivos que podem ser realizados a curto prazo, geralmente, em menos de um
ano.

Objectivo operacional

A formulagdo mais concreta de um objectivo ao nivel da unidade. Um obijectivo
operacional pode ser imediatamente transformado num conjunto de actividades.

Organizagao de servigo publico

E qualquer instituicdo, organizacdo de servico ou sistema, sob direccdo politica e
controlada por um governo eleito (nacional, regional ou local). Inclui as organiza¢des
que lidam com o desenvolvimento de politicas e aplicagédo da lei, isto €, matérias que
nao poderiam ser consideradas estritamente como servigos.

Output (saida)

E o resultado imediato da produc&o, que pode incluir bens ou servicos. No entanto,
ha que ter em conta a distingdo entre saidas intermédias e finais. No primeiro caso
os produtos ou servigos sao fornecidos por um departamento a outro departamento,
da mesma organizagédo; no segundo caso, a saida tem como destinatario uma
entidade externa a organizagao.

Parceria

Designa a colaboracdo com outra parte, numa base comercial ou ndo comercial,
visando um objectivo comum.

Partes interessadas

Designa todos aqueles que tém um interesse, financeiro ou ndo, nas actividades da
organizacao, por exemplo os cidadaos/clientes, os trabalhadores, o publico em
geral, as agéncias de inspecgédo, os media, os fornecedores, etc. Os dirigentes
politicos, tais como o Governo, representado por dirigentes eleitos (ou nomeados), e
0s gabinetes ministeriais, sdo também partes interessadas. Nem todas as partes
interessadas estdo em situacéo de igualdade.

Politica

E a combinagao entre um objectivo e os meios para a sua prossecugao.

Processo

Conjunto de procedimentos que transformam as entradas em resultados ou
impactos, e deste modo acrescentam valor. A natureza dos processos nos servigos
publicos pode variar entre as actividades relativamente abstractas, tais como as que
apoiam o desenvolvimento das politicas ou a regulagéo das actividades econdmicas,
até actividades muito concretas de prestacéo do servigo.

Qualidade
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A qualidade é o conjunto de propriedades e caracteristicas, de um bem ou servigo,
que lhe confere capacidade para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos
clientes. Pode ser medida directamente, em funcdo de um determinado padréo, ou
indirectamente pela apreciagcdo ou impacto do cliente/cidaddo. A Gestdo pela
Qualidade Total (TQM) focaliza-se nos procedimentos e processos que sao
considerados essenciais para a promo¢ao da qualidade.

Reengenharia de processos

Mudanca ou melhoria que envolve um repensar radical da forma como a
organizagao gere o0 seu negocio (processos, canais de comunicagao, interacgao com
as partes interessadas, marketing, outros), incluindo a pertinéncia ou nao de
algumas das suas actividades.

Rede

Sistema informal de ligagao das pessoas ou organizagdes sem linha normativa de
comando. Os membros da rede muitas vezes partilham valores e interesses.

Resultados para o cidadao/cliente

O que a organizagéo alcanga para os seus clientes, designadamente em relagédo as
suas necessidades, exigéncias e expectativas. A satisfagdo do cidadao/cliente ou a
boa vontade para pagar o servico comprovam-no.

Top-down

Direcgéo do fluxo de informagdo ou das decisdes, dentro de uma organizagao, dos
niveis hierarquicos mais altos para os niveis hierarquicos mais baixos. O oposto
designa-se por bottom-up.

TQM (Total Quality Management)

O Sistema de Gestdo para a Qualidade Total designa uma filosofia de gestéo,
focalizada no cliente, que procura continuamente melhorar os processos através da
utilizacdo de ferramentas de gestdo e do envolvimento dos colaboradores em
trabalho de equipa. Existem diversos modelos de TQM, sendo os mais utilizados os
seguintes: EFQM, Speyer, Malcom Baldridge e 1ISO 9000.

Valor

Este conceito refere-se aos valores monetarios, de bem-estar, culturais e morais. Os
valores morais tendem a ser universais, enquanto que os valores culturais podem
mudar entre as organizacdes e os paises. Os valores culturais de uma organizagao
devem estar relacionados com a respectiva missdo. Podem ser diferentes entre
organizag¢des sem fins lucrativos e organizagdes privadas.

Visao
E o ideal (provavelmente) exequivel do que uma organizagdo pretende fazer e
alcancar. Trata-se da projec¢do da imagem da organizagdo, numa perspectiva de

meédio e longo prazo, que representa os resultados alcangados (“fotografia do
futuro”).
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