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Sumario Executivo

CAF Educacao 2024

Em resposta ao cendrio em evolucao da
educacdo global, o Centro Europeu de Recursos
CAF tem o prazer de apresentar a CAF Educacao
2024, um quadro de autoavaliacao de gestao da
qualidade inovador e personalizado, concebido
para fortalecer as “organizacdes de educacao”
em toda a Europa e fora dela.

Esta revisdo assenta na base solida estabelecida
pela CAF Educagao 2013, alinhando-se com as
mudancas transformadoras introduzidas no
Modelo CAF 2020.

A CAF Educacao incorpora uma perspetiva
holistica, englobando a abordagem do Desen-
volvimento Integral da Crianca, o Quadro
Europeu de Qualificacdes e a Garantia Europeia
da Qualidade no Ensino e Formacao Profissional.
Além disso, enfatiza a crucial integracdo
socioprofissional das criancas nos ambientes
escolares, a0 mesmo tempo que da resposta
as necessidades diversas e Unicas de cada
aluno. Esta abordagem abrangente garante
que as nossas instituicbes de ensino nao sé se
distinguem academicamente, como também
promovem o bem-estar e o desenvolvimento
global de cada aluno.

A CAF Educacdo 2024 destaca-se pela ampla
cobertura dos novos exemplos nos 9 critérios
e 28 subcritérios do CAF, facilitando o processo
de autoavaliacdo. Os critérios CAF exploram
a medicao do desempenho e a avaliacao da
percecdo, fornecendo um vasto conjunto de
exemplos aprofundados. Os numerosos e
novos exemplos nao so ilustram metodologias
de medicdo bem-sucedidas, como também
oferecem explicacbes pormenorizadas sobre
os critérios e subcritérios de resultados. Ao
centrar-se nestes aspetos fundamentais, o
modelo equipa as instituicdes de ensino com
ferramentas valiosas para medir o seu impacto,
adaptar estratégias e melhorar a experiéncia
geral de aprendizagem. Através de resultados

tangiveis e de informacdes baseadas em dados,
a CAF Educacao 2024 capacita as instituicdes de
ensino a tracarem um rumo para a exceléncia
continua, garantindo o sucesso educativo tanto
para os alunos como para os educadores.

Gostariamos de salientar, em particular, os
seguintes aspetos que sao cuidadosamente
abordados na CAF Educacao 2024:

Linguagem e terminologia adaptaveis: A
CAF na Educacao 2024 utiliza uma linguagem
centrada no aluno e aperfeicoa a terminologia
para melhor se adaptar ao setor educativo,
promovendo uma compreensdao clara e
abrangente.

Incorporacdo da inovacao: E dada especial
énfase a gestdo da mudanca e a promocgdo
da inovacao nas “organiza¢ées de educacgao”
Exemplos estratégicos destacam atualizacdes
curriculares e metodologias de ensino inova-
doras, reforcando o compromisso com a
exceléncia.

Parcerias holisticas: Reconhecendo o papel
vital das parcerias, onde se incluem os pais, o
quadro de referéncia sublinha a necessidade
de estabelecer lacos mais estreitos entre as
“organizacdes de educacdo” e o mercado de
trabalho. Este alinhamento assegura que os
programas educativos estdo perfeitamente
ajustados para satisfazer as necessidades
crescentes dos futuros empregadores.

Autoavaliacao abrangente: A CAF Educacao
2024 equipa as “organizacdes de educacao” com
uma poderosa ferramenta de autorreflexdao e
gestdo da qualidade. A sua orientacdo para o
cidaddo-cliente estd perfeitamente alinhada
com as aspiracdes do setor da educacao e
da formacédo, permitindo que as instituicdes
iniciem abordagens de qualidade e melhorem
eficazmente os processos existentes.
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Prefacio

A Rede Europeia das Administracdes Publicas
(EUPAN) é uma rede informal dos Diretores
Gerais responsaveis pela Administracao publica
nos Estados Membros da Unido Europeia, a
Comissao Europeia (CE) e paises observadores.
A rede trabalha conjuntamente para a ele-
vada qualidade dos servicos publicos a das
administracdes publicas da Europa.

A Estrutura Comum de Avaliacao (CAF) é o
produto mais visivel da rede, com um impacto
claro na forma como avaliamos e melhoramos
a qualidade das administracbes publicas na
Europa. O modelo CAF foi revisto nos ultimos
20anos e aperfeicoado pararesponder melhorao
desenvolvimento e a evolucao da gestao publica
e da sociedade. A ultima versao, CAF 2020, é a
quinta versao. As atualizacdes desta versao da
CAF2020 tratam principalmente da digitalizacao,
agilidade, sustentabilidade e diversidade.

A CAF é um modelo geral, simples, acessivel e
facil de utilizar para todas as organiza¢des do
sector publico, que aborda todos os aspetos
da exceléncia organizacional e promove
a melhoria continua. A partir da primeira
década, diferentes paises desenvolveram uma
versao da CAF, especificamente para o setor da
educacao, e foi decidido reunir todos os seus
conhecimentos num grupo europeu de peritos
em CAF e educacao com um objetivo claro:
desenvolver uma versao europeia global da CAF
para o setor da educacao e formacéo, destinada
a todas as instituicbes de ensino e formacao

O Grupo de Trabalho de revisao da CAF

na Europa, independentemente do seu nivel
- desde o ensino pré-escolar ao ensino superior e
a aprendizagem ao longo da vida. Assim, surgiu
uma primeira versdo em 2011 e, mais tarde, a
versao melhorada CAF Educacao 2013.

A nova CAF 2020 ditou a necessidade de uma
revisdio do CAF Educacdo, que foi proposta
pela Presidéncia Portuguesa da UE, e acolhida
pelo Grupo de Trabalho dos Correspondentes
Nacionais da CAF. O resultado destas vontades
é o presente manual com a nova versao CAF
Educacao 2024.

Um grupo de trabalho assumiu a importante
tarefa de revisdo da CAF Educacdo, nao
sé adaptando-a a CAF 2020, mas também
atualizando os exemplos e o glossario da CAF
Educacdo. Aproveitamos esta oportunidade
para agradecer especialmente a Bélgica,
Eslovaquia, Espanha Grécia, Itdlia, e Portugal
(que coordenou o grupo) e ao apoio do Centro
Europeu de Recursos CAF do Instituto Europeu
de Administracao Publica (EIPA).

Milhares de organizagdes ja adotaram o modelo
e provaram que funciona; centenas de pessoas
relnem-se nos eventos europeus. Com esta
versaorevistadaCAFEducacdao 2024, convidamos
calorosamente todas as organiza¢des educativas
a juntarem-se a esta comunidade CAF!

Bélgica, Eslovaquia, Espanha, Grécia, Itdlia e Portugal.



INTRODUCAO GERAL

O conteudo do Modelo CAF
Definicao

A Estrutura Comum de Avaliacdo (CAF) é um
modelo de gestdao da qualidade total para
autoavaliacdo desenvolvido pelo setor publico
e para o setor publico. A CAF é gratuita e esta
disponivel no dominio publico com o intuito
de ajudar as organizag¢des do setor publico a
melhorar o seu desempenho. Foi concebida para
serutilizadaemtodosossetoresdaadministracao
publica e é aplicavel as organiza¢des publicas a
nivel nacional/ federal, regional e local. Embora
tenha sido desenvolvida num contexto europeu,
pode ser usada em qualquer organizacao publica
de qualquer parte do mundo.

A CAF pertence a familia dos modelos de gestdo
da qualidade total (TQM) e foi originalmente
inspirada no Modelo de Exceléncia da Fundacao
Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM®). E
um modelo de gestao de desempenho que atua
como uma “bussola” para ajudar os dirigentes a
encontrarem os caminhos para a exceléncia. Com
as suas representacoes graficas, explica a relacao
causa/efeito entre os fatores organizacionais e os
resultados de desempenho.

A CAF baseia-se na premissa de que excelentes
resultados no desempenho organizacional, nos
cidadaos/clientes, nas pessoas e na sociedade
sdo alcancados através da forma como a
lideranca conduz a estratégia e o planeamento,
as pessoas, as parcerias, Os recursos e O0s
processos. Analisa, ao mesmo tempo, diferentes
angulos da organizacao: a abordagem holistica
da andlise do desempenho.

A estrutura com nove caixas (Figura 1) identifica
os principais aspetos a ter em conta numa andlise
organizacional.

Os Critérios 1 a 5 (os meios) dizem respeito
as praticas gestionarias de uma organizacdo.
Estes determinam o que a organizacdo faz e
como realiza as suas atividades para alcancar
os resultados desejados. Nos Critérios 6 a 9, 0s
resultados alcancados ao nivel dos cidad&os/
clientes, pessoas, responsabilidade social e
desempenho-chave sao avaliados através
de medidas de percecao e medicdes do
desempenho.

Cada critério estd dividido num conjunto de
Subcritérios. Os 28 Subcritérios identificam as
principais questdes a considerar quando se
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avalia uma organizacao. Estes, por sua vez, sao
ilustrados com exemplos que descrevem o seu
conteudo mais pormenorizadamente e sugerem
possiveis areas a ser abordadas, tendo em vista
explorar aforma como a gestao das organizagoes
responde as exigéncias expressas no subcritério.

Estes exemplos representam um grande numero
de boas praticas europeias. Nem todos serao
relevantes para todas as organizacdes, mas
muitos podem ser considerados aspetos a ter em
atencao durante a autoavaliacdo. A integracao
das conclusdes da avaliacdo dos Critérios de
Meios e de Resultados nas praticas gestionarias
constitui o ciclo continuo de inovacao e
aprendizagem que acompanha as organizagoes
no caminho da exceléncia.

Sem modificar a estrutura do modelo, mas
simplesmente adaptando os exemplos e o
idioma paratornaraimplementacdao da CAF mais
facil e mais eficaz para todas as organizagoes,
foram criadas versdes setoriais. Existe, desde
2013, uma versao europeia “CAF Educacgao” e
muitos outros setores foram desenvolvidos a
nivel nacional (por exemplo, para os setores da
justica, universidades, municipios).

PRINCIPIOS DE EXCELENCIA

Como ferramenta da Gestdao da Qualidade
Total (TQM), a CAF subscreve os conceitos
fundamentais da exceléncia (Figura 2)
inicialmente definidos pela European Foundation
for Quality Management (EFQM), transpondo-
os para o setor publico e procurando melhorar
o desempenho das organizacdes publicas com
base nestes conceitos. A implementacao destes
conceitos faz a diferenca entre organizacoes
publicas burocraticas tradicionais e organizagoes
orientadas para uma cultura de qualidade do seu
desempenho.

O nucleo do modelo CAF é a autoavaliacao da
organizacao, pois é este o ponto de partida para
um processo integrado de melhoria. Embora a
CAF se concentre principalmente na avaliacao
da gestao e do desempenho para possibilitar a
melhoria, o objetivo final é contribuir para a boa
governanca. A boa governanca comeca com
principios/valores partilhados, que devem ser
levados em consideracao durante a avaliacdo. As
defini¢des e a terminologia dos valores variam
de administracao para administracdo, mesmo
em temas recorrentes. No entanto, o contexto
europeu é uma referéncia importante para os
utilizadores da CAF, atendendo aos valores e
principios comuns do setor publico.

Orientagao para
os resultados

Responsabilidade
social

Foco no
cidadao/ /cliente

Desenvolvimento PRINCIPIOS Lideranca e
de parcerias DE constancia de
S propositos
EXCELENCIA
Aprendizagem,
inovagdo e Gestao por
melhoria continuas BEEEESSESE
factos
Desenvolvimento

e envolvimento
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Principio 1
ORIENTACAO PARA OS RESULTADOS

A organizacao focaliza-se nos resultados. Os
resultados sdo atingidos de forma a satisfazer
todas as partes interessadas da organizacao
(tutela, cidadaos/clientes, parceiros e colabora-
dores), em linha com os objetivos definidos.

Principio 2
FOCALIZACAO NO CIDADAO/CLIENTE

A organizacao focaliza-se nas necessidades dos
cidadaos/ clientes, quer dos atuais, quer dos
potenciais. Envolve-os no desenvolvimento
de produtos e servicos e na melhoria do seu
desempenho.

Principio 3
LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS

Este principio alia a lideranga visionaria e
inspiradora com a firmeza de propdsito num
ambiente em mudanca. A lideranca estabelece
com clareza a missdao, a visao e os valores,
criando e mantendo um ambiente interno no
qual as pessoas se possam sentir envolvidas na
prossecucao dos objetivos da organizacao.

Principio 4
GESTAO POR PROCESSOS E FACTOS

Este principio orienta a organizacao na
perspetiva de que um resultado pretendido
é alcancado mais eficientemente quando os
recursos e atividades relacionadas sdao geridos
como um processo, e que as decisoes eficazes
sao baseadas na analise de dados e informacdes.

Principio 5
DESENVOLVIMENTO E ENVOLVIMENTO DAS
PESSOAS

As pessoas sao a esséncia da organizacao a
todos os niveis e é o seu completo envolvimento
que possibilita que as suas aptidées sejam
utilizadas em seu beneficio. O contributo dos
colaboradores deve ser maximizado através
do seu desenvolvimento e envolvimento
e, também, da criacao de um ambiente de
trabalho de valores partilhados e de uma cultura
de confianca, abertura, empoderamento e
reconhecimento.

Principio 6
APRENDIZAGEM, INOVACAO E MELHORIA
CONTINUAS

A exceléncia é desafiadora do status quo e efetua
a mudanca através da aprendizagem continua
para criar oportunidades de inovacdo e melhoria.
Desta forma, a melhoria continua devera ser um
objetivo permanente das organizagoes.

Principio 7
DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS

As organizacdes publicas necessitam de outras
entidades para poderem atingir os seus objetivos
e, por isso mesmo, deverdao desenvolver e
manter parcerias que acrescentem valor. Uma
organizagao e os respetivos fornecedores sao
interdependentes, pelo que um relacionamento
mutuamente benéfico potencia a possibilidade
de ambos criarem valor.

Principio 8
RESPONSABILIDADE SOCIAL

As organizacbes publicas tém de assumir
a sua responsabilidade social, respeitar a
sustentabilidade ecolégica e tentar estar a
altura das expectativas e necessidades das
comunidades locais e global.

Estes Principios da Exceléncia estdo integrados
na estrutura do modelo CAF e, a seu tempo, a
melhoria continua dos nove critérios conduzira a
organizacao a um elevado nivel de maturidade.
Para cada principio foram elaborados quatro
niveis de maturidade, para que a organizagao
possa ter uma ideia do caminho a seguir em
direcao a exceléncia.



Objetivos e beneficios do Modelo

A CAF pretende ser um catalisador para um
processo de melhoria completo dentro da
organizacao.

O objetivo é melhorar os servicos para os
cidadaos, pois a implementacao da CAF ajuda
a aumentar a qualidade dos servicos para os
clientes e, consequentemente, a satisfacdo dos
cidadaos.

Apoia as administracdes publicas a:

1. introduzir uma cultura de exceléncia;

2. implementar progressivamente a légica
PDCA (Planear, Executar, Rever, Ajustar);

3. realizar o processo de autoavaliacao, com
0 objetivo de obter um diagnoéstico da
organizacao;

4. elaborar um diagndstico que mostre
os pontos fortes e as areas a melhorar,
ajudando na definicdio de acbes de
melhoria.

Para além destes, sao também reconhecidos
pelos utilizadores da CAF os seguintes beneficios:

Feito “a medida” para o setor publico: é
o modelo europeu de gestdo da qualidade
desenvolvido pelas administracdes publicas e
para as administracdes publicas.

Linguagem comum: permite que trabalhadores
e dirigentes discutam em conjunto questoes
organizacionais de construtiva.
Promove o didlogo e o benchlearning entre as
organizagdes do setor publico.

maneira

Envolvimento das pessoas: o processo de
autoavaliacdo é a base do envolvimento
sistematico das pessoas na melhoria da
organizacgao.

Melhoria baseada em evidéncias: estimula as
organizacdes publicas a recolherem e utilizarem
informacgdes e dados.

Sem custos externos: a CAF estd disponivel
gratuitamente, é promovida pelo Centro
Europeu de Recursos CAF e pela rede de
Correspondentes Nacionais da CAF.

Processo de feedback externo: foi definido
pela rede da CAF, em 2009, um procedimento
comum para fornecer recomendac¢des emitidas
por Agentes de Feedback Externo, para o
desenvolvimento da organizacdo e para o seu
eventual reconhecimento como “Effective CAF
User”

A iniciativa de iniciar uma abordagem de
qualidade utilizando a CAF deve basear-se numa
decisdao clara da lideranca, consultando todas
as pessoas da instituicdo. Na verdade, tanto a
lideranca como os trabalhadores podem achar
estranho e dificil ver a gestdo e o funcionamento
da sua instituicao sob andlise. Embora resulte
num aumento da consciencializacdo, o que
pode ser perturbador, no final o risco acabara
por ser positivo.

Quase 2000 organizagdes publicas (114 do
sector da educacao) ja utilizaram a CAF, de
acordo com os registos na base de dados do EIPA,
mas este numero nao reflete a realidade dos
utilizadores do modelo. Antes da conformidade
com o Regulamento Geral de Protecao de Dados
(RGPD) existiam 4100 utilizadores CAF registados
na base de dados do EIPA (em 2019), sem contar
os utilizadores nao registados na base de dados,
mas que aplicaram a CAF. Os utilizadores CAF
sdo oriundos de paises europeus e ndo europeus
e de quase todos os setores publicos.

O registo de utilizadores CAF na Base de Dados
EIPA/CAF é um processo continuo. E importante
ter uma imagem realista do numero de
utilizadores do modelo, permitindo assim tomar
decisdes informadas, realizar estudos e manter
os utilizadores a par da evolucdo do modelo CAF.

Adaptacao da CAF as Instituicoes de
Educacao e Formacao: Porqué?

A CAF foi inicialmente concebida para ser
utilizada em todas as areas do setor publico da
Unido Europeia. Deste modo seria l6gico que a
CAF viesse a ser considerada uma ferramenta
util para ser aplicada no setor da Educacao e
Formacao em geral.



A nivel europeu, o IPSG' da rede EUPAN atribuiu
em 2009, um mandato a um grupo de trabalho
para que elaborasse uma versao da CAF
especifica para o setor da educacdo, com base
nas experiéncias dos Estados membros. A CAF
Educacdo destina-se a todas as instituicbes de
ensino e formacao, independentemente do seu
nivel, uma vez que é aplicavel desde o ensino
pré-escolar ao ensino superior, incluindo a
aprendizagem ao longo da vida.

Em 2013, o grupo de trabalho procedeu a
revisdo da versao CAF Educacao a luz da versao
genérica revista da CAF 2013. A nova revisao
CAF Educacao 2024, aconteceu para incorporar
as alteragOes introduzidas na ultima atualizacao
do manual genérico CAF 2020.

A CAF pode ser aplicada em diversas
circunstancias (para iniciar uma abordagem
da organizacdo a qualidade, para melhorar os
processos existentes, etc.). O facto de a CAF ser
orientada para o “cidaddo/cliente” corresponde
aos designios do setor da Educacao e Formacao.

Em suma, a autoavaliacdo, de acordo com o
modelo CAF, proporciona as instituicbes de
educacdo e formacao uma grande oportunidade
para se conhecerem melhor e se prepararem
para a gestao da qualidade.

O que permanece inalterado comparando
com o Modelo CAF original?

A CAF é uma ferramenta genérica, recomenda-
se a personalizacao na sua aplicacao, sendo, no
entanto, obrigatorio respeitar os seus elementos
basicos: 0s 9 critérios, 28 subcritérios e o sistema
de pontuacdo. Apenas os exemplos e o processo
de autoavaliacao, tal como descrito nas linhas de
orientacao, sdo flexiveis, embora se recomende
ter em consideracao os elementos-chave das
mesmas.

Isto visa manter o importante papel do modelo
na promoc¢ao de uma cultura comum entre as

1 IPSG - Innovative Public Service Group; EUPAN - Europe-
an Public Administration Network

organizacdes publicas na UE, agindo como uma
ponte entre os diferentes modelos e ferramentas
de TQM e permitindo a aprendizagem com-
parativa (benchlearning).

Quiais as diferencas entre o Modelo CAF
Original e CAF Educacgao?

Adaptacao da linguagem: usam-se o0s
termos “alunos” ou “formandos e/ou os seus
representantes legais” em vez de “cidadao/
cliente” e “Organiza¢des de educacao” em vez
de organizacdes publicas. Por “Organizagdes de
educacdo” entendemos as instituicdes de todos
os niveis de ensino e formacéo.

Adaptacao dos exemplos: todos os exemplos
foram retirados do setor da educacao.

Adaptacao da terminologia: o glossario inclui
conceitos importantes para um processo de
autoavaliacdo da CAF Educacao bem-sucedido.

Em suma, a autoavaliacdo segundo o modelo
CAF oferece as organiza¢des de educacdo uma
grande oportunidade de se conhecerem melhor
na construcao de uma gestao de qualidade.

O que ha de novo na CAF 2020

Pela sua comprovada eficicia, o quadro de
autoavaliacdo nao foi alterado relativamente
a referéncia aos oito Principios de Exceléncia
em que se baseia. A CAF mantém-se composta
por 9 critérios e 28 subcritérios, mas alguns dos
subcritérios foram reformulados para melhor
compreensao.

Os utilizadores das anteriores versdes da CAF ndo
terao muita dificuldade em orientar-se na nova
versao, visto que é uma atualizacdo moderada. A
CAF 2020 reforca o foco na digitalizacao e presta
atencao a agilidade organizacional/capacidade
de mudanca, sustentabilidade e diversidade,
no que concerne ao alinhamento dos niveis
operacionais com 0s niveis estratégicos para
apoiar a implementacao de reformas.
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As principais alteracdes foram introduzidas nos
exemplos, que foram revistos, encurtando as
descricdes e reduzindo o seu nimero. O glossario
foi atualizado em consonancia. Em anexo, ha
uma tabela que compara a CAF Educacao 2013
com a versao CAF Educacao 2024.

As organizagbes sao livres para adaptarem a
implementacao do modelo as suas necessidades
especificas e circunstancias contextuais.
Contudo, devem manter a estrutura do modelo,
com 9 Critérios e 28 Subcritérios, bem como a
utilizacdo de um dos sistemas de pontuacao.
Recomenda-se, ainda, que na implementacao
da CAF se observem as linhas de orientacdo
apresentadas neste manual.

O modelo europeu CAF2020 incorpora ainda as
licoes aprendidas e os resultados do sequinte:

» Toolbox — Quality of Public Administration,
European Commission, 2018

= Embracing Innovation in Governments Global
Trends, OECD 2018

= Declaracao da OCDE sobre inovacao no Setor
Publico, 2019

= Os Principios da Administracdo Publica,
SIGMA OECD, 2019

= EPSA-Prémio Europeu do Sector Publico, EIPA

= Observatory of Public Sector Innovation
(OPSI), OECD

A revisao da Educacao CAF 2013 no Novo
Contexto Pos-Crise

Arevisao da CAF Educacao 2013 éimplementada
num ponto de viragem na histéria do sistema
educativo mundial. Os paises precisam de
sistemas educativos fortes que promovam a
aprendizagem, as competéncias para a vida e a
coesao social. Cada vez mais a educacao pode
ajudar a mitigar os riscos de tal adversidade
e ajudar os jovens a terem sucesso, apesar
dos grandes desafios, através de uma politica
institucional resiliente. Informacdes sobre
questdes de politica educacional europeia estao
disponiveis no link Policy on educational issues

1europa.eul.

O modelo genérico CAF2020 foi atualizado
para melhor responder ao desenvolvimento e
as evolucdes na gestdo publica e na sociedade,
abordando os temas agilidade, sustentabilidade,
diversidade, digitalizacdo, resiliéncia, conceitos
com elevado valor no desenvolvimento do
sistema educativo: portanto, esta nova versao do
modelo genérico CAF constitui a base e fornece
as diretrizes para uma revisao eficaz e valiosa da
CAF Educacao 2013.

Além disso, a nova revisao da CAF Educacao
incorpora os conceitos e as licdes aprendidas
com publicacbes do Setor da Educacao,
como o Manual da OCDE para Ambientes de
Aprendizagem Inovadores.

Administracées Publicas mais resilientes
apo6s COVID-19 — Licoes da CAF

A pandemia da COVID-19? proporcionou uma
oportunidade para as organizacbes do setor
publico testarem e refletirem sobre a sua
resiliéncia, ou seja, as suas capacidades de
absorver, adaptar e aprender com os choques
para estarem melhor preparadas para crises
futuras. No que é cada vez mais descrito como
a era das policrises e da incerteza crescente,
o reforco da resiliéncia do setor publico é
uma prioridade central para os governos que
procuram alcancar o crescimento continuo e o
bem-estar dos cidadaos.

A CAF pode ajudar as organizacdes publicas
a fortalecer a sua resiliéncia as crises, como
demonstrado pelo nimerodelicdesimportantes
e implicagOes politicas extraidas do estudo da
OCDE, financiado pela UE, “More resilient public
administrations after COVID-19 - Lessons from
using the Common Assessment Framework
(CAF) 2020" que também inclui um estudo de
caso de uma organizacao do setor da educacao.

2 A Organizacdo Mundial da Saude (OMS) classificou o
surto como uma “Emergéncia de saude publica de ambito
internacional’, referindo-se a ele como uma pandemiaa 11
de marco de 2020 e declarou o seu fim a 15 de maio de
2023..

3 O artigo incluiu estudos de caso de varios setores,
incluindo a educacao. Disponivel no link.


https://commission.europa.eu/education/policy-educational-issues_en
https://commission.europa.eu/education/policy-educational-issues_en
https://www.oecd.org/publications/more-resilient-public-administrations-after-covid-19-8d10bb06-en.html
https://www.oecd.org/publications/more-resilient-public-administrations-after-covid-19-8d10bb06-en.html
https://www.oecd.org/publications/more-resilient-public-administrations-after-covid-19-8d10bb06-en.html
https://www.oecd.org/publications/more-resilient-public-administrations-after-covid-19-8d10bb06-en.html
https://www.oecd.org/gov/more-resilient-public-administrations-after-covid-19-8d10bb06-en.htm

Como Implementar o Modelo da CAF

Processo de auto-avaliacao e melhoria

A implementacdo da CAF segue um plano com
trés fases.

Fase 1: Inicio da caminhada CAF

A decisao de implementar a CAF é o sinal
inicial para um processo integrado de
melhoria e mudanca na organizagdo. Isso
deve ser considerado desde o inicio e requer
responsabilidades claras, compromisso e
decisdo da gestdo em adotar a CAF, bem como o
envolvimento dos trabalhadores.

Fase 2: Processo de autoavaliacao CAF

Nesta fase é realizada uma autoavaliacdo
conjunta, da organizacao, pelos trabalhadores
e pela direcdao, com base nos critérios da CAF,
para identificar pontos fortes e areas a melhorar.
O principal resultado desta fase, para além da
avaliacdo, é uma lista de ideias de melhorias para
o desenvolvimento da organizacao. O resultado
esperado é um relatoério de autoavaliacao.

Fase 3: Plano de melhorias CAF

Com base nas ideias de melhoria desenvolvidas na
fase 2, é elaborado um plano de melhorias da CAF,
que especifica a implementacdo daquelas ideias.
Aqui, as acdes individualizadas sao priorizadas
e apresentadas com cronogramas, definicdo de
responsabilidades e recursos necessarios.

Em seguida, o plano de melhorias da CAF devera
ser implementado dentro de dois anos. Depois
disso, um novo processo de autoavaliacao da CAF
pode ser iniciado. Este ciclo garante o processo de
melhoria continua na organizagao.

Todo o processo é suportado por linhas de
orientacdo que cobrem a implementacdo da CAF
em dez passos.

O Processo de Feedback Externo

Para permitir que as organizacbes do setor
publico que, aplicam a CAF, vejam os resultados
dos seus esforcos, a CAF disponibiliza o Processo
de Feedback Externo que fornece um parecer
externo com o objetivo de prestar um maior
apoio aos utilizadores da CAF no seu percurso em
direcdo a qualidade.

Entre 6 a 12 meses, apds a aprovacao do relatério
de autoavaliacdo, a organizacao pode solicitar a
realizacdo deste processo para receber a distincao
europeia de “Effective CAF User”. A atribuicdo
de uma avaliacdo positiva da organizacao no
parecer dos Agentes Externos confirma que a
CAF foi implementada de maneira eficaz e que
a organizagao comecou a adotar os Principios
de Exceléncia na sua cultura organizacional.
Para mais informacées consulte o “Procedure’s
Guidelines for External Feedback”.

O Processo de Feedback Externo da CAF (PEF)
e a distincdo de “Effective CAF User” sédo da
responsabilidade dos Estados Membros. Em
Portugal, o organizador nacional do PEF é a
Direcao Geral da Administracdo e do Emprego
Publico (DGAEP).

O Centro de Recursos CAF do EIPA também
pode organizar o Processo de Feedback Externo
para os Estados Membros que nao tenham este
procedimento em vigor.

Como obter apoio na utilizacao do Modelo
CAF

Em 2001, foi criadaumarede de Correspondentes
Nacionais CAF, bem como o Centro Europeu
de Recursos CAF (CR CAF), de acordo com
uma decisao dos Diretores Gerais com a
competéncia na area da Administracao Publica.
Esta rede é responsavel, a nivel europeu,
pelo desenvolvimento e acompanhamento
do modelo. Periodicamente debate novas
ferramentas e estratégias para a promocao
da implementacao da CAF. Organiza o Evento
Europeu de Utilizadores da CAF, normalmente
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https://www.eipa.eu/wp-content/uploads/2021/11/CAF-PEF-Brochure.pdf
https://www.eipa.eu/wp-content/uploads/2021/11/CAF-PEF-Brochure.pdf

de dois em dois anos, no qual os utilizadores
debatem ideias e partilham boas praticas.

Nos Estados Membros, os correspondentes
nacionais desenvolvem iniciativas adequadas
para estimular e apoiar a utilizacdgo do modelo
nos seus paises. As atividades variam desde a
criacao de centros nacionais de recursos até
sites dedicados ou Conferéncias da Qualidade.
E comum a existéncia de projetos conjuntos,
geralmente no contexto do uso definanciamento
da UE, que envolvem dois ou mais paises
europeus ou paises candidatos (especialmente
atividades de geminacdao e TAIEX - Technical
Assistance and Information Exchange Instrument),
e também paises de outros continentes.

O Centro Europeu de Recursos CAF esta sediado
no Instituto Europeu de Administracao Publica
(European Institute of Public Administration ou
EIPA) em Maastricht (NL) e é responsavel por
apoiar a implementacdo da CAF na Europa. As
principais funcdes sdao a criacdo de conteudo
especializado, coordena¢dao das reunides da
rede de correspondentes, disponibilizacao de
formacao, estudos sobre a implementacdo da
CAF, gestdao do site da CAF www.eipa.eu/caf,
o qual disponibiliza todas as informacoes

relevantes sobre os utilizadores da CAF e a
rede dos Correspondentes Nacionais da CAF,
bem como todas as publicagcdes relacionadas
(relatorios, estudos e newsletters).

O EIPA também apoia, a pedido dos Estados
Membros, a organizacdao de “Eventos CAF’, que
sao realizados ao nivel europeu a cada dois anos,
e elabora o programa comum europeu para
formacao dos Agentes de Feedback Externo.

Nos capitulos seguintes encontra-se informacao
sobre:

« a estrutura de avaliacdo CAF Educacao
2024

o sistema de pontuacao

o processo de autoavaliacao

o processo de feedback externo

o glossario CAF
Mais informacéao disponivel nos websites CAF:

www.eipa.eu/CAF e www.caf.dgaep.gov.pt



http://www.eipa.eu/caf
http://www.eipa.eu/CAF
http://www.caf.dgaep.gov.pt

Meios

Os Critérios 1 a 5 (os Meios) referem-se as praticas de
gestao de uma organizacao. Estes determinam o que a
organizacao faz e como realiza as suas atividades para
alcancar os resultados desejados. A avaliacao das acoes
relacionadas com os Meios deve ser baseada no painel
de pontuacao dos Meios (consulte o capitulo “Sistema de
Pontuacdo da CAF").
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Critério 1: Lideranca

Subcritério 1.1: Dar uma orientagao a
organiza¢do desenvolvendo a sua missao,
visao e valores

Subcritério 1.2: Gerir a “organizagao de
educacdo’, o seu desempenho e a melhoria
continua

Subcritério 1.3: Inspirar, motivar e apoiar as
pessoas da organizacao, servindo de modelo
de conduta

Subcritério 1.4: Gerir de forma eficaz as
relacdes com o nivel politico e outras partes
interessadas

Num sistema de democracia representativa, os politicos eleitos fazem escolhas estratégicas e definem
0s objetivos que pretendem alcancar nas diferentes areas politicas. A lideranca das “organizagdes
de educacao” publicas ou as organizacdes que os representam, apoiam os politicos na formulacao
das politicas publicas, fornecendo pareceres especializados na respetiva area, sendo igualmente
responsaveis pelaimplementacao e realizacdo daquelas politicas. A CAF faz uma distincao clara entre
o papel da lideranca politica e o dos lideres/ dirigentes das “organizacdes de educagao “publicas, ao
mesmo tempo que salienta aimportancia de uma boa colaboracao entre ambos, de forma a alcancar
os resultados pretendidos.

O Critério 1 foca-se no comportamento das pessoas responsaveis pela organizacao: alideranca. A sua
tarefa é complexa. Como bons lideres, devem criar clareza e unidade de propésito na organizacao.
Como dirigentes, criam um ambiente no qual a organizacao e as suas pessoas podem destacar-
se e asseguram o seu funcionamento através de um mecanismo de direcdo apropriado. Como
facilitadores, apoiam as pessoas na sua organizacao e asseguram relacdes eficazes com todas as
partes interessadas, em particular com a hierarquia politica.

Hoje em dia, a posicao do lider escolar estd a mudar drasticamente a medida que o empreendimento
educativo evolui para satisfazer as necessidades atuais dos alunos e para responder as novas
expectativas de preparacao para o ensino superior e para o mercado de trabalho. Além disso, é cada
vez mais aceite que as competéncias e atitudes pessoais dos lideres sdo um fator significativo no
sucesso da implementacao de novos modelos de aprendizagem e também no envolvimento da
comunidade nessa visao partilhada.



Avaliacao

Considerar o que a lideranca da organizacao faz para ...

Subcritério 1.1

Dar uma orientacao a organizacao desenvolvendo a sua missao, visao e valores

A lideranca assegura que a organizacdo
é orientada por uma missao, uma visao e
valores claros. Neste sentido, os lideres devem
desenvolver a missao (porque existimos /qual é
0 nosso mandato?), a visao (para onde queremos
ir /qual é a nossa ambicao?) e os valores (o que
orienta 0 nosso comportamento?) necessarios
para o sucesso da organizacdo a longo prazo,
bem como comunicé-los e garantir a sua
concretizacgao.

Todas as organizacbes publicas precisam de
valores que estruturem a sua atividade, os quais
devem estar alinhados com sua missao e visao.
Além disso, deve ser dada especial atencao aos
valores que também sao importantes no sector
da educacado, onde cada vez mais leis de mercado
sao introduzidas e regulam o sistema de gestao
da instituicao.

A Lideranca deve fornecer os conhecimentos,
competéncias, valores e atitudes necessarios
para que os alunos tenham vidas produtivas,
tomem decisées informadas e assumam papéis
ativos a nivel local e global para enfrentar e
resolver desafios globais.

As instituicoes publicas tém de defender valores
como ademocracia, o Estado de Direito, o foco no
cidadao, a diversidade e a equidade de género,
um ambiente de trabalho justo, a prevencao
da corrupcao integrada, a responsabilidade
social e a antidiscriminacao - valores que, ao
mesmo tempo, fornecam um modelo para toda
a sociedade. A lideranca tem de criar condigoes
para incorporar e garantir estes valores.

Exemplos

a) Formular e desenvolver a(s) missao(6es) da
organizacao (o que pretendemos contribuir
para a sociedade?) em conjunto com as partes
interessadas.

b) Promover uma visdao para a organizacao
(quem sao os alunos que pretendemos educar
e formar?), com o envolvimento das partes
interessadas e das pessoas envolvidas.

c) Estabelecer um quadro de valores alinhado
com amissao e visao dainstituicdo, incorporando
a transparéncia, a ética e o sentido de servico
a sociedade, e traduzindo-o num cédigo de
conduta.

d) Garantir que a missao, a visao e os valores
estejam alinhados com as estratégias locais,
nacionais, internacionais e supranacionais, tendo
em conta uma abordagem de Desenvolvimento
Integral da Crianca, a digitalizacdo, as reformas
do setor da educacao e as agendas europeias
comuns.

e) Rever periodicamente a missao, a visdo, os
valores e as estratégias, tendo em conta as
mudancas no ambiente externo (por exemplo,
digitalizacdo, alteracdes climaticas, reformas do
setor publico, evolucdo demografica, impacto
das tecnologias inteligentes e dos meios
de comunicacdo social, protecdo de dados,
mudancas politicas e econdmicas, divisdes
sociais, necessidades e visdes diferenciadas dos
clientes).

f) Garantir uma boa comunicacao interna e
externa da missao, visao e valores em toda
a organizacdao e utilizar novos meios de
comunicacao, incluindo as redes sociais.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]



Subcritério 1.2

Gerir a“organizacao de educacao’, o seu desempenho e a melhoria continua

Os lideres desenvolvem, implementam e
monitorizam o sistema de gestdo da organizacdo
com base em metas mensuraveis definidas.
Uma estrutura organizacional adequada, com
responsabilidades claras para todos os niveis
de colaboradores, bem como processos de
gestao, de suporte e processos chave bem
definidos, deverd garantir que a estratégia da
organizacao atinge eficientemente os resultados
e os impactos pretendidos. O sistema de gestao
realiza revisoes periddicas do desempenho e dos
resultados.

Os lideres sao responsaveis por melhorar o
desempenho. Dao maior foco e atencao ao
reconhecimento de toda a gama de capacidades
que a educacdao pode abarcar (capacidade de
absorcdo, adaptacdo e transformacao), bem
como os multiplos niveisdo sistemaeducativoem
que o fortalecimento da resiliéncia pode operar
(alunos, escolas, comunidades e instituicoes),
em particular, orientacdes mais especificas sobre
como os esforcos para fortalecer os sistemas
e 0 apoio a instituicées locais podem apoiar
mutuamente a resiliéncia dos alunos e das
escolas.

O inicio de um processo de melhoria continua é
um objetivo essencial da gestdo da qualidade.
Os lideres criam as condi¢des para a melhoria
continua, assegurando uma cultura aberta a
inovacao e aprendizagem.

Neste contexto exigente, o objetivo é capacitar
os lideres das organizacdes para orientar a
mudanca e abordar as novas prioridades na
agenda da transformacao organizacional das
instituicbes de ensino, formacdo e do ensino
superior.

Exemplos

a) Definir estruturas, processos, funcodes,
responsabilidades e competéncias de gestao
adequadas, garantindo a agilidade da orga-
nizacdo adaptada a estratégia e planeamento
da instituicdo, bem como as necessidades e
expectativas das partes interessadas, fornecendo
informacao de gestdo regular e precisa através
de um sistema de informacéo de gestao eficaz.

b) Desenvolver a estratégia definindo priori-
dades e objetivos delongo e curto prazoemlinha
com a visao e as politicas educativas nacionais e
as recomendacdes europeias/internacionais.

c) Definir resultados mensuraveis (por exemplo,
o numero de alunos que obtém qualificacoes
ou licenciaturas) e metas de impacto (por
exemplo, a sua integracdo socioprofissional)
para todos os niveis e dreas da instituicao,
equilibrando as necessidades e expectativas
das varias partes interessadas de acordo com
as necessidades diferenciadas dos alunos (por
exemplo, integracao da perspetiva de género,
diversidade).

d) Definir a estratégia relativa ao Governo
Digital.

e) Adoptar uma norma para a gestao da
qualidade total, como a CAF, EFQM, SeQuALs,
Equis, European Standard Guidelines, EQAVET ou
outros selos de certificacdo, ou uma estrutura
adoptada pela inspeccdo nacional de educacao
ou agéncia de acreditacao.

f) Promover uma lideranca aprendente
sustentada no trabalho colaborativo entre a
gestdo intermédia, os professores e as partes
interessadas relevantes. Este tipo de rede
dentro da instituicao redine visao, aprendizagem
colaborativa e lideranca compartilhada.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]



Subcritério 1.3

Inspirar, motivar e apoiar as pessoas da organizacao, servindo de modelo de conduta

Através do seu comportamento pessoal e da
sua gestdo de recursos humanos, os dirigentes
inspiram, motivam e apoiam as pessoas.
Atuando como modelo, os dirigentes refletem os
objetivos e valores estabelecidos, inspirando e
encorajando as pessoas a agir da mesma forma.
As pessoas sao apoiadas pelos lideres para
atingirem as suas metas no desempenho das
suas funcdes. Um estilo transparente de lideranca
baseado no feedback mutuo, na confianca e
na comunicacdao aberta motiva as pessoas a
contribuir para o sucesso da organizacao.

Para além do comportamento pessoal, existem
outros fatores centrais para motivacdo e
apoio as pessoas que também podem ser
encontrados na lideranca e no sistema de gestao
da organizacao. A delegacdo de competéncias
e responsabilidades, incluindo a prestacao
de contas, é a principal base gestionaria para
motivar as pessoas. lgualdade de oportunidades
paraodesenvolvimento e aprendizagem pessoal,
bem como reconhecimento e sistemas de
recompensa, sdo também fatores motivadores.

Exemplos

a) Liderar pelo exemplo, agindo pessoalmente
em concordancia com os objetivos e valores
estabelecidos (por exemplo, integridade, “sense
making” [criar sentido/ dar significado], respeito,
participacao, inovacao, capacitacao, precisao,
responsabilidade, agilidade).

b) Promover uma cultura de confianca
mutua entre dirigentes e trabalhadores com
medidas proativas para evitar qualquer tipo
de discriminagdo, incentivando a igualdade
de oportunidades acomodando necessidades
individuais e circunstancias pessoais dos
trabalhadores.

c) Capacitar, delegar poderes e apoiar os
trabalhadores, fornecendo-lhes feedback opor-
tuno para melhorar seu desempenho.

d) Promover uma cultura de aprendizagem que
estimule as pessoas para o desenvolvimento
das suas competéncias e de adaptacdo a novas
exigéncias (preparacdao para o imprevisto e
necessidade de aprendizagem rapida).

e) Inspirar através de uma cultura de lideranca
orientada para a inovacao, baseada na confianca
e abertura mutuas.

[Atribuir a pontuacao utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]



20

Subcritério 1.4

Gerir de forma eficaz as relacoes com o nivel politico e outras partes interessadas

Os dirigentes sdao responsdveis por gerir as
relacbes com todas as partes interessadas
relevantes que tenham interesse na organizacao
ou nas suas atividades. Assim, os dirigentes das
organizacbes publicas mantém um didlogo
com as autoridades politicas e outras partes
interessadas.

Este subcritério engloba uma das principais
diferencas entre o setor publico e as instituicoes
de ensino do setor privado. As “organizacoes de
educacao” tém de se concentrar nas relacoes
com as autoridades/partes interessadas politicas
a partir de diferentes perspetivas. Por um lado, os
politicos podem teruma funcao de liderancauma
vez que, em conjunto, estabelecem objetivos
com os gestores das organizacdes do setor da
educacao ou com os seus representantes. Por
outro lado, as autoridades politicas podem
também configurar um grupo especifico de
partes interessadas com quem as “organizacoes
de educacao” devem lidar.

Exemplos

a) Analisar e monitorizar as necessidades e
expectativas das partes interessadas, incluindo
as autoridades politicas relevantes.

b) Construir e aumentar uma boa reputacao,
imagem positiva, conhecimento e reconheci-
mento publico da organizacao e dos servicos
que presta.

c) Reforcar as ligacdes entre escolas/instituicdes
de ensino superior e outros servicos publicos
relevantes (saude, protecao infantil, protecao
social, apoio parental no mercado de trabalho,
alojamento, bolsas de estudo, organizagoes
de acolhimento para estdgios, centros de
investigacao, governo local, etc.).

d) Manterrelacdes proativas com as autoridades
politicas das dreas executivas e legislativas
competentes e participar nas atividades de
associacdes profissionais, organizacdes repre-
sentativas e grupos de interesse.-

e) Desenvolver e manter parcerias e redes
com familias, alunos, comunidades e outras
instituicoes e partes interessadas de “primeira
linha"

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuag¢éo
referente aos Meios]



Critério 2: Estratégia e Planeamento

Subcritério 2.1: Identificar as necessidades
e expectativas das partes interessadas, o
ambiente externo e informacao de gestao
relevante

Subcritério 2.2: Desenvolver a estratégia e o
planeamento, tendo em conta a informagao
recolhida

Subcritério 2.3: Comunicar, implementar
e rever regularmente a estratégia e o
planeamento

Subcritério 2.4: Gerir a mudanca e a
inovacao para garantir a agilidade e a
resiliéncia da “organizacdo de educagao”

Definir uma politica que seja bem justificada e que ofereca uma solucao légica e viavel para o
problema politico determinara, em grande medida, se e como pode serimplementada (por exemplo,
se um novo curriculo exigir a utilizacdo de equipamento de alta tecnologia que as escolas ndo podem
pagar, a politica pode ndo ser implementada a menos que haja algum orcamento disponivel a nivel
nacional ou local.).

Implementar a missao e a visao de uma instituicao de ensino e formacao requer uma estratégia clara.
Estabelecer objetivos estratégicos inclui a identificacdo das necessidades e expectativas das partes
interessadas, fazer escolhas, e estabelecer prioridades com base nos objetivos e politicas publicas, e
outras necessidades das partes interessadas, atendendo aos recursos disponiveis.

A estratégia define os resultados (produtos e servicos) e os impactos (efeitos daqueles resultados)
que deseja obter e a forma como os ird medir, tendo em consideracao os fatores criticos de sucesso.

A estratégia tem de ser traduzida em planos, programas, objetivos operacionais e metas mensuraveis
para que possa ser executada com sucesso. A monitorizacdo e a direcdo devem fazer parte do
planeamento, tal como equacionar a necessidade de modernizacao e de inovacao. A monitorizacao
da implementacao da estratégia e do planeamento devera ser feita de forma critica, levando a sua
atualizacdo e adaptacao sempre que necessario.

E importante desenvolver sistemas robustos de monitorizacao e avaliacdo para medir melhor os
impactos dos programas e atividades educativas através de uma abordagem de resiliéncia em
multiplos horizontes temporais.
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Avaliacao

Considerar o que a organizacao faz para ...

Subcritério 2.1

Identificar as necessidades e expectativas das partes interessadas, o ambiente externo e

informacao de gestao relevante.

O ciclo PDCA (Planear-Executar-Rever-Ajustar)
desempenha um importante papel no desenvol-
vimento e na implementacdo da estratégia
e do planeamento numa “organizacdo de
educacao” A definicdo da estratégia comeca
com a recolha de informacoes fidveis sobre as
necessidades presentes e futuras de todas as
partes interessadas relevantes, bem como, sobre
o desempenho e as capacidades internas da
organizacao para atuar no seu contexto externo,
considerando reformas educativas nacionais e
recomendacoes internacionais

O estabelecimento de metas e a identificacdo
das condicdes que devem ser cumpridas
para alcancgar os objetivos estratégicos — com
base numa soélida andlise e gestdao de riscos -
desempenham um papel crucial para garantir
uma implementacdo e um acompanhamento
eficazes.

Esta informacdo é indispensavel para apoiar
0 processo de planeamento estratégico e
operacional. Também ¢é fundamental para
orientar a implementacao de melhorias no
desempenho organizacional.

De acordo com a abordagem PDCA deverdo
efetuar-se revisdes regulares, em conjunto
com as partes interessadas, para monitorizar
as suas necessidades (a cada momento) e a
sua satisfacdo. A qualidade desta informacao
e a andlise sistematica do feedback das partes
interessadas é um pré-requisito para a qualidade
dos resultados pretendidos.

Exemplos

a) Identificar todas as partes interessadas
relevantes e analisar as suas necessidades atuais
e futuras, expectativas e satisfacao.

b) Observar e analisar regularmente o ambiente
externo, incluindo a diversidade cultural e
o ambiente socioecondmico, as alteracoes
juridicas, politicas, demograficas e a digitalizacao,
fatores globais como as alteracdes climaticas, e
informacgdes relativas ao mercado de trabalho
(competéncias exigidas e oportunidades de
emprego para os licenciados relacionadas com
o tipo de formacado) como contributos para
estratégias e planos.

¢) Analisar as reformas educativas nacionais e
as recomendacdes europeias (por exemplo, do
Conselho Europeu) e internacionais (por exemplo,
dos inquéritos OCDE), para definir e rever estratégias
eficazes.

d) Analisar o desempenho e a capacidade da
instituicdo de ensino e formacado centrando-se
nos pontosfortesefracosinternos(porex., taxade
abandono, percentagem de alunos que mantém
bons resultados, competéncias adquiridas,
racio aluno-professor), oportunidades e riscos
(recursos digitais, disponibilidade de areas
adequadas e laboratérios, disparidade entre
as necessidades do mercado de trabalho e as
qualificacées da forca de trabalho, professores/
investigadores e outro pessoal, apoio as familias,
relacdes entre escola e ambiente).

e) Prevenir a insuficiente capacidade escolar,
quer em termos de recursos como de pessoal
formado para trabalhar com alunos em risco,
barreiras linguisticas e questdes psicossociais..

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]



Subcritério 2.2

Desenvolver a estratégia e o planeamento, tendo em conta a informacao recolhida.

Desenvolver a estratégia de uma instituicao de
ensino e formacdo significa definir objetivos
estratégicos alinhados com as politicas nacionais
de educacdo e recomendacdes europeias/in-
ternacionais, com as necessidades dos alunos
e outras partes interessadas relevantes e
com a visdao da equipa de gestdo, atendendo
as informagdes de gestdao disponiveis e as
informacdes sobre os desenvolvimentos no
ambiente externo.

As prioridades estratégicas e as decisdes tomadas
pela equipa de gestdao devem garantir objetivos
claros sobre os produtos/servicos, e resultados,
e 0s meios para os alcancar. A responsabilidade
social das organizacbes publicas de educacao,
formacao e ensino superior deve refletir-se na
sua estratégia.

Planear envolve uma abordagem consciente
e metodica que orienta a organizacao a todos
0s niveis para atingir os objetivos estratégicos.
Os indicadores e os sistemas de monitorizacao
de resultados, utilizados na fase de execucao
subsequente, devem ser definidos durante o
planeamento.

E na elaboracéo de estratégias e planos de acao,
que se cria uma estrutura para a medicao dos
resultados a avaliar nos critérios relativos aos
alunos e outras partes interessadas relevantes
(critério 6), pessoas (critério 7), responsabilidade
social (critério 8) e desempenho chave (critério
9).

Exemplos

a) Envolver as partes interessadas no desen-
volvimento da estratégia e do planeamento,
alinhados com a visao estratégica, equilibrando
e priorizando as suas expectativas e visdes e
necessidades diferenciadas.

b) Desenvolver planos definindo prioridades,
objetivos, indicadores, produtos (os bens/
servicos prestados) e resultados em linha com a
missdo e as politicas erecomendac¢des educativas
(internacionais, europeias e nacionais).

¢) Garantir a disponibilidade de recursos para
uma implementacao eficaz dos planos.

d) Integrar principios de sustentabilidade,
responsabilidade social, inclusao, diversidade e
equidade de género nas estratégias e planos de
gestao da organizacao.

e) Definir uma politica interna no que dizrespeito
a relacao entre educacdo e emprego, com o foco
no seu impacto na sociedade.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagéo
referente aos Meios]
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Subcritério 2.3

Comunicar, implementar e rever regularmente a estratégia e o planeamento.

A capacidade da “organizacao de educagao”
implementar a sua estratégia depende da
qualidade dos planos e dos programas quanto
ao detalhe dos objetivos e dos resultados
esperados em cada nivel organizacional, bem
como dos trabalhadores. As partes interessadas
relevantes e os trabalhadores nos diferentes
niveis hierarquicos devem, deste forma, ser
bem informados sobre os objetivos e metas
com eles relacionados, a fim de garantir uma
implementacao eficaz e uniforme da estratégia.

A instituicao tem de implementar a estratégia
em cada nivel organizacional e a lideranca deve
garantir que os processos, gestao de projetos e
de programas e as estruturas organizacionais sao
direcionados para garantir uma implementacao
eficaz e oportuna.

As “organizacbes de educacao” devem mo-
nitorizar consistente e criticamente a imple-
mentacao da sua estratégia e planeamento,
ajustar praticas e processos, ou atualizar
e adaptar se necessario. A estratégia e o
planeamento devem ser comunicados a todas as
partes interessadas relevantes.

Exemplos

a) Traduzir as estratégias da organizacdo em
planos de acao, atividades e objetivos relevantes
para a instituicao e seus trabalhadores.

b) Avaliar as necessidades e resultados para rever
e melhorar estratégias e planos.

¢) Desenvolver planos e programas com objetivos
e resultados para cada unidade organica, com
indicadores para os resultados esperados.

d) Comunicar estratégias, planos de gestao
(planos educativos, pedagdgicos, sociais e cul-
turais, etc.) e resultados pretendidos/alcancados
internamente e a todas as partes interessadas
relevantes.

e) Monitorizar e avaliar o desempenho da
organizacao, com intervalos regulares, em todos
os niveis da estrutura, para controlar a eficiéncia,
a eficacia e os niveis de implementacao das
estratégias.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]



Subcritério 2.4

Gerir a mudanca e a inovacao para garantir a agilidade e a resiliéncia da“organizacao de

educacao”.

Uma organizacao educativa eficaz precisa de
garantir agilidade e resiliéncia que a habilite a
inovar e alterar praticas para lidar com as novas
expectativas dos alunos e de outras partes
interessadas, para melhorar a qualidade do
servico e reduzir custos.

A inovacao pode ocorrer de varias maneiras:

- Implementando métodos e processos ino-
vadores para dotar os alunos com competéncias
académicas essenciais, juntamente com com-
peténcias do século XXI;

- Com novos métodos de gestao dos programas
de trabalho dos funcionarios das instituicdes de
ensino;

- Introduzindo servicos inovadores com maior
valor acrescentado para os alunos e as principais
partes interessadas.

A fase da concecdo é crucial para decisoes
posteriores, para a prestacao operacional de
servicos e paraaavaliacdodas prépriasinovagoes.
A principal responsabilidade da lideranca é,
portanto, criar e comunicar uma atitude aberta
e de apoio em relacao a sugestées de melhoria,
independentemente da sua origem.

Exemplos

a) ldentificar necessidades e catalisadores inter-
nos e externos significativos para a mudanca e
inovacao, considerando as oportunidades e a
pressdo da transformacao digital.

b) Definir uma estratégia para implementar a
inovacao (por exemplo, com base nos principios
de “Ambientes de Aprendizagem Inovadores”) e
comunicar a estratégia e os resultados a todas as
partes interessadas relevantes.

c) Desenvolver uma cultura orientada para a
inovacao e aumentar a resiliéncia, promovendo
a geracdo e o intercambio de ideias, a
“conectividade horizontal” entre areas do
conhecimento, relagdes ativas com instituicoes
(redes de escolas, universidades, centros de
investigacao) e outras partes interessadas.

d) Gerir a mudanca de forma eficaz, imple-
mentando o ciclo PDCA, e informar e envolver
os colaboradores e as partes interessadas numa
fase inicial.

e) Implementar sistemas de geracdo de ideias
criativas, bem como de apoio a propostas
inovadoras de professores e outras partes
interessadas, promovendo a exploracdo e ex-
perimentacao/testagem (trabalhos colabora-
tivos, grupos de investigacao, debates com
alunos, pais, comunidade cientifica, etc.).

f) Atualizar os curriculos de ensino e formacao
(métodos e processos), acompanhando as inova-
¢oes profissionais, sociais, cientificas, académicas
e outras.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]
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Critério 3: Pessoas

Subcritério 3.1: Gerir e melhorar os recursos
humanos para apoiar a estratégia da
“organizacao de educagao”

Subcritério 3.2: Desenvolver e gerir as
competéncias das pessoas

Subcritério 3.3: Envolver e capacitar as
pessoas e apoiar o seu bem-estar

As pessoas sao o ativo mais importante das instituicdes de ensino e formacao. Uma gestao eficazdos
recursos humanos e a lideranca das pessoas permitem que a “organizacao de educagao” cumpra os
seus objetivos estratégicos e tire partido dos pontos fortes e das capacidades das pessoas. Uma gestao
de recursos humanos bem-sucedida promove o empenhamento, a motivacao, o desenvolvimento e
a retencdo das pessoas, fomentando a melhor utilizacdo das competéncias e do potencial dos seus
colaboradores a nivel individual e assegurando a agilidade organizacional.

Eessencial melhorarodesenvolvimentodalideranca,agestdo detalentose o planeamentoestratégico
da forca de trabalho, pois as pessoas sao o maior investimento da “organizacdo de educacao” O
respeito e a equidade, o didlogo aberto, a responsabilizacao, a neutralidade politica, a recompensa
e o reconhecimento, o cuidado e a criacdo de um ambiente seguro e sauddvel sdo fundamentais
para fomentar o empenhamento e a participagdo das pessoas no percurso organizacional rumo a
exceléncia.

E importante compreender que s6 colaboradores satisfeitos podem contribuir para que as
“organizacdes de educacdo”tenham alunos e outras partes interessadas satisfeitos.



Avaliacao

Considerar o que a organizacao faz para ...

Subcritério 3.1

Gerir e melhorar os recursos humanos para apoiar a estratégia da “organizacao de educacao”.

Uma abordagem estratégica e global
da gestdo das pessoas, da cultura e
do ambiente de trabalho constitui
uma parte essencial do planeamento
estratégico de uma instituicdo de
ensino e formacdo. Uma gestdo eficaz
dos recursos humanos permite que as
pessoas contribuam de forma eficaz
e produtiva para a missao e a visao
globais da “organizacao de educagao”
e para a realizacao dos seus objetivos.

Este subcritério avalia se as “orga-
nizacbes de educacao” alinham os
seus objetivos estratégicos com o pla-
neamento e a gestdo dos seus recursos
humanos, de modo a que estes
sejam identificados, desenvolvidos,
utilizados e melhorados de forma
transparente, bem como tidos em
conta para alcancar resultados exce-
lentes.

Questiona a forma como a instituicao
de ensino e formacgdo consegue atrair
e reter pessoas capazes de prestar
servicos que reflitam as necessidades
e expectativas dos alunos e de outras
partes interessadas. Implica andlises
regulares das necessidades atuais
e futuras de recursos humanos e
o desenvolvimento e aplicacdo de
uma politica de gestao de recursos
humanos com critérios objetivos em
matéria de recrutamento (quando
aplicédvel), progressdo na carreira,
promogao, remuneragao, recompen-
sas e atribuicao de funcgdes de gestao.

Exemplos

a) Analisar as necessidades atuais e futuras de recursos
humanos de acordo com a estratégia da organizacao.

b) Desenvolver e implementar uma politica de recursos

humanos transparente com base na estratégia e

planeamento da organizagdo, tomando em consideracao:
- Regulamentos e diretrizes nacionais em matéria de educacao;

- Critérios objetivos em matéria de recrutamento, promocao,
remuneragao, recompensas e atribuicdo de funcoes de ges-tao,
tendo em conta expetativas claras das pessoas;

- Definicao de um sistema de desempenho partilhado com as
pessoas e ligado a estratégia;

- Capacidade dos recursos humanos (recrutamento, afe-tacao,
desenvolvimento - no ambito dos quadros juridicos aplicaveis)
para cumprir a missdo, bem como para equilibrar tarefas e
responsabilidades;

- Consideragdes sociais (por exemplo, hordrio de trabalho
flexivel, licenca de paternidade e de maternidade, licencas
sabdticas, igualdade de oportunidades, diversidade cultural e
de género, emprego de pessoas com deficiéncia).
¢) Apoiar uma cultura de desempenho através da definicao
de objetivos de desempenho partilhados, monitorizar
sistematicamente o desempenho e conduzir um didlogo
sobre o desempenho com as pessoas.

d) Aplicar os principios de equidade, neutralidade
politica, mérito, igualdade de oportunidades, diversidade,
responsabilidade social e equilibrio entre vida profissional
e familiar na politica de recursos humanos e analisar a
necessidade de promover as carreiras das mulheres e
desenvolver planos em conformidade.

e) Assegurar a existéncia das competéncias e capacidades
necessarias para cumprir a missao, a visao e os valores da
“organizacao de educacao” com especial destaque para as
competéncias sociais, 0 pensamento agil, as competéncias
disciplinares e transversais e as competéncias digitais e de
inovacao.

h) Promover a ligacdo horizontal através de atividades e
disciplinas, entre professores e investigadores, dentro e
fora da escola, com outras escolas, grupos e organizagdes
com quem estejam ligados.

[Atribuir a pontuacao utilizando o painel de pontuacdo referente
aos Meijos]
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Subcritério 3.2

Desenvolver e gerir as competéncias das pessoas.

A identificacdo, o desenvolvimento e a gestdo
das competéncias das pessoas sao cruciais para o
sucesso de uma organizagao.

Os planos de desenvolvimento de competéncias
individuais e os didlogos regulares sobre o
desempenho, preparam o terreno para apoiar a
equipa a assumir maiores responsabilidades e ter
mais iniciativa no desenvolvimento continuo das
competéncias da organizacdo como um todo.

Quando esta gestdio de competéncias esta
alinhada com os objetivos estratégicos, promove
o melhor desempenho das pessoas e ainda apoia
uma cultura de trabalho dinamica, promovendo
métodos de formacao inovadores (por exemplo,
e-learning, multimédia, design thinking, trabalho
colaborativo, intercambio com outras instituicoes
de ensino). Tal pode ser conseguido assegurando
gue as pessoas associam os seus proprios objetivos
de desempenho aos objetivos estratégicos
da organizacdo, e envolvendo-os também no
estabelecimento de politicas relacionadas com a
formacéo, motivacdo e recompensa.

Exemplos

a) Implementar uma estratégia/plano de desen-
volvimento de recursos humanos com base
nas competéncias atuais e futuras, aptidoes
e requisitos individuais de desempenho identi-
ficados (por exemplo, plano de formacdo de
professores).

b) Atrair e desenvolver talentos e promover a
mobilidade interna e externa dos trabalhadores
para apoiar a realizacao da missao, da visao e dos
objetivos.

c) Promover a mobilidade interna e externa das
pessoas para apoiar o cumprimento da missao,
visao e objetivos.

d) Estabelecer planos de desenvolvimento de
competéncias individuais, incluindo aptidoes
pessoais (por exemplo, abertura a inovacao),
como parte do didlogo regular sobre o
desempenho, com os trabalhadores, o que
possibilita o feedback mutuo e corresponder as
expetativas.

e)Orientar e apoiar os recém-chegados atra-
vés de tutoria, coaching e aconselhamento
individual.

f) Desenvolver e promover métodos de forma-
¢do modernos (por exemplo, abordagem
multimédia, formacao on-the-job, e-learning,
blended learning, investigacao-acao, utilizacao
de redes sociais, etc.) e formas inovadoras de
aprendizagem para desenvolver competéncias
(por exemplo, concecdo de planos, trabalho de
equipa, laboratérios).

g) Avaliar os impactos dos programas de
formacdao e desenvolvimento nos objetivos
organizacionais tendo em conta o nivel de
autonomia, as competéncias e 0s recursos da
instituicdo de ensino e formacéo.

[Atribuir a pontuagdo utilizando o painel de pontuag¢do
referente aos Meios]



Subcritério 3.3

Envolver e capacitar as pessoas e apoiar o seu bem-estar.

Envolvimento das pessoas na criacao de um
ambiente em que cada uma tenha impacto nas
decisdes e acbes que afetam o seu trabalho.
A gestao e as pessoas cooperam ativamente
no desenvolvimento da instituicdo de ensino
e formacdo, quebrando silos organizacionais
através da criacao de didlogo, abrindo espaco
para a criatividade, inovacao e sugestoes para
melhorar o desempenho.

As pessoas devem ser apoiadas para atingirem
todo o seu potencial. A execucdo adequada
das politicas de recursos humanos depende
da direcao superior e de todos os dirigentes da
“organizacao de educacao’, quando demonstram
que se preocupam com os problemas e o bem-
estar das pessoas e promovem ativamente
uma cultura de comunicacdo aberta e de
transparéncia.

O compromisso das pessoas pode ser alcancado
por meio de féruns formais, como comités
consultivos, ou através de conversas didrias
(por exemplo, sobre ideias para melhorias). Os
inquéritos aos trabalhadores e as avaliagcoes
aos dirigentes sao importantes para obter mais
informacdes sobre o ambiente no trabalho e
fazer as melhorias necessarias.

Exemplos

a) Promover uma cultura de comunicacao aberta
e de didlogo e incentivar o trabalho em equipa.

b) Envolver os trabalhadores e seus represen-
tantes (por exemplo, comissao de trabalhadores)
no desenvolvimento de estratégias, planos,
metas, desenho de processos e na identificacao
e implementacao de atividades de melhoria e
inovacao.

c) Desenvolver sistemas para reunir ideias e
sugestdes dos trabalhadores.

d) Realizar regularmente inquéritos de satisfacdo
aostrabalhadores, publicando os seus resultados,
as suas analises e as acdes de melhoria dai
decorrentes.

e) Garantir boas condicées ambientais de
trabalho em toda a “organizacdo de educacao’,
tendo em consideracao os requisitos de saude e
seguranca no trabalho.

f) Garantircondicdesfavoraveis paraaconciliacao
da vida profissional, familiar e pessoal (por
exemplo, horario flexivel, jornada continua, meia
jornada, teletrabalho, licencas de maternidade
ou de paternidade).

g) Prestar especial atencao as necessidades
dos trabalhadores socialmente desfavorecidos
e das pessoas portadoras de deficiéncia,
implementando medidas organizacionais espe-
cificas (mobilidade, equilibrio vida-trabalho, ...).

h) Promover sistemas e métodos para
recompensar as pessoas de uma forma
nao financeira (por exemplo, através do re-
conhecimento publico, planeamento e revisao
dos beneficios dos trabalhadores e apoio a
atividades sociais, culturais e desportivas focadas
na saude e no bem-estar das pessoas).

[Atribuir a pontuacado utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]
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Critério 4: Parcerias e Recursos
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As“organizac¢des de educacdo “além das pessoas que nela trabalham, necessitam de diferentes tipos
de recursos para atingir os seus objetivos estratégicos e operacionais, alinhados com a sua missao e
visdo. Os recursos quer sejam de natureza material ou imaterial, devem ser geridos cuidadosamente.
Os parceiros estimulam a orientacao externa da instituicdao e trazem os conhecimentos especializados
necessarios. Deste modo, as parcerias chave, como por exemplo, prestadores de servicos privados
ou outras organizacdes publicas, mas também os cidadaos/clientes, sdo recursos importantes para
o bom funcionamento da instituicdo e devem ser cuidadosamente desenvolvidas. No mundo do
ensino e formacao, os cidadaos/clientes sao os alunos/formandos, ou os seus representantes legais,
pais, tutores, etc. Sdo estes que apoiam a implementacdo da estratégia e do planeamento e o
funcionamento eficaz dos processos da organizacao. As “organizacdes de educacao”sdo consideradas
como parte de uma cadeia de organizacdes publicas que, todas em conjunto, trabalham no sentido
de produzirem um impacto especifico nos cidadaos na area da educacao. A qualidade de cada uma
destas parcerias tem impacto direto nos resultados da cadeia.

Para além das parcerias, as “organizacdes de educacao” necessitam de gerir de forma eficiente
um vasto leque de recursos - tais como financas, tecnologia, gestdao do conhecimento e das
aprendizagens, instalacdes e equipamentos - para assegurar o seu funcionamento eficaz e atingir os
objetivos estratégicos da organizacao. Os recursos de conhecimento abrangem o conhecimento e a
experiéncia das pessoas da instituicao, dos seus parceiros estratégicos, dos clientes e dos cidadaos.

As relagbes entre o setor privado e a sociedade civil incluem uma vasta gama de situacdes:
fornecimento, coproducao, assinatura de parcerias formais, etc. As parcerias entre parceiros publicos
assumem frequentemente a forma de geminacdes entre instituicbes europeias, bem como de
programas de mobilidade e de intercambio a nivel regional, nacional e/ou europeu.

Além disso, uma cooperacdao mais estreita entre escolas de nivel médio e instituicbes de ensino
superior e universidades é um resultado desejavel destas politicas de parceria.

Uma gestao de recursos bem desenvolvida, apresentada de forma transparente, é essencial para que
a“organizacao de educacdo” assegure a responsabilidade perante as diferentes partes interessadas
no que respeita a utilizacao legitima dos recursos disponiveis.



Avaliacao
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Considerar o que a organizacao faz para ...

Subcritério 4.1

Desenvolver e gerir parcerias com organizac¢oes relevantes.

Na nossa sociedade em constante mudanca e
de complexidade crescente, as “organizacoes de
educacdo” devem gerir as relagdes com outras
instituicbes a fim de realizar os seus objetivos
estratégicos. Estes podem ser parceiros privados,
nao governamentais e publicos. As instituicoes
devem, por conseguinte, definir quem sdao os seus
parceiros relevantes. Estas parcerias podem ser
de diferente natureza: servicos subcontratados,
parcerias estreitas com objetivos comuns,
fornecedores de servicos e produtos, etc.

Para o sucesso das politicas publicas no setor
da educacao, a colaboracao entre “organizagoes
de educacao” do mesmo nivel institucional
(por exemplo, nivel central), mas também entre
“organizac¢des de educacao” de diferentes niveis
institucionais (central, regional e local) pode ser
crucial.

Além disso, é cada vez mais evidente que as
organizacdes de ensino secundario, de formacao
profissional e de ensino superior devem
estabelecer lacos mais estreitos com o mercado
de trabalho, uma vez que estdao vinculados a
preparar a mao de obra de amanha de acordo
com as necessidades dos empregadores.

Por conseguinte, as instituicdes devem definir o
papel que desempenham para garantir o éxito
de toda a rede.

Exemplos

a) ldentificar os principais parceiros chave pri-
vados, da sociedade civil e publicos e definir a
natureza da sua relagdo com a organizagao.

b) Desenvolver parcerias multifacetadas que
contribuam para os processos educativos (in-
cluindo servicos sociais, servicos de assisténcia
psicolégica e médica, bem-estar publico geral,
associacoesquelutamcontraoabandonoescolar,
servicos policiais, departamentos de prevencao
e seguranca, gabinetes de aconselhamento aos
cidadaos, associacdes culturais e desportivas,
etc.).

c) Desenvolver e gerir acordos de parceria ou
cartas de intencao adequados, tendo em conta
a natureza da cooperagao e uma relagao win-
win, considerando os valores da organizacao,
incluindo as parcerias PPP (parcerias publico
privadas).

d) Definir as tarefas e responsabilidades de
gestao de cada parceiro, incluindo controles,
avaliacdes e revisdes; monitorizacdo sistematica
dos resultados e dos impactos das parcerias.

e) Incentivar e organizar parcerias para a
realizacdo de tarefas especificas, por exemplo,
aumentar a capacidade institucional utilizando
as possibilidades de estagio, bem como desen-
volver projetos e formagdo em conjunto
com outras instituicoes do setor publico e
organizacdes pertencentes ao setor da educacao
e a diferentes niveis institucionais (por exemplo,
ensino basico e secundario).

f) Garantir os principios e valores da organizacao,
selecionando fornecedores com um perfil social-
mente responsavel no contexto da contratacao
publica.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]
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Subcritério 4.2

Desenvolver e implementar parcerias com os alunos/formandos.

Os alunos/formandos, ou os seus representantes
legais, desempenham um papel cada vez mais
ativo - embora varidvel - como parceiros-
chave no setor da educacdo. O envolvimento
dos alunos ou dos seus representantes legais
é cada vez mais visto como uma alavanca
necessaria para melhorar a eficiéncia e a
eficacia das “organizagdes de educacdo” O seu
feedback através de queixas, ideias e sugestoes
é considerado como um contributo importante
para a melhoria dos produtos e servicos
prestados.

O papel dos alunos ou dos seus representantes
legais em geral, pode ser abordado sob quatro
angulos: como cocriadores, codecisores, co-
produtores e coavaliadores. Como codesigners,
tém impacto sobre o “qué” e “como” a ins-
tituicdo pretende prestar o seu servico em
resposta a uma necessidade especifica. Como
codecisores, o aluno ou 0s seus representantes
legais conseguirdo um maior envolvimento e
apropriacao das decisdes que os afetam. Como
coprodutores, os alunos ou 0s seus proprios
representantes legais estardo envolvidos no
ciclo de producao e/ou prestacao de servicos e
na sua qualidade. E por ultimo, mas ndo menos
importante, como coavaliadores, os alunos ou os
seus representantes legais expressar-se-ao sobre
a qualidade das politicas publicas e dos servicos
que receberam.

Avaliar em que medida os provedores do
ensino superior desempenham as suas funcoes
essenciais (testes de competéncia que medem
os resultados em termos de nimero de casos
examinados, estudantes assistidos, casos
resolvidos e qualidade do feedback dado as
instituicbes de ensino superior, avaliacdo da
opiniao dos utilizadores).

Exemplos

a) Assegurar uma politica de informacao pro-
ativa (no que respeita a gama de servicos
oferecidos, aos indicadores de qualidade, a Carta
dos Alunos, como a instituicdo é gerida, aos
poderes e jurisdicdao das diversas autoridades
internas e externas, a organizacao geral da
instituicdo, aos processos - procedimentos
e deliberagbes, procedimentos de recurso,

reunides de representantes de turma, etc.)..

b) Encorajar ativamente os alunos ou os
seus representantes legais a participarem
nas estruturas escolares, a organizarem-se, a
expressarem as suas necessidades e exigéncias
e a apoiarem 0s representantes das suas asso-
ciagoes.

¢) Incentivar o envolvimento dos alunos ou dos
seus representantes legais como cocriadores
e codecisores (por exemplo, através de grupos
de consulta, inquéritos, sondagens de opiniao
e circulos de qualidade), coprodutores que
assumem funcdes na prestacdo de servicos e
coavaliadores (por exemplo, através de medicoes
sistematicas de satisfacao).

d) Procurar ativamente ideias, sugestoes e recla-
macdes dos alunos/formandos, recolhendo-as
pelos meios adequados (por exemplo, inquéritos,
grupos de consulta, questiondrios, caixas de
reclamacdes, sondagens de opiniao).

[Atribuir a pontuacao utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]



Subcritério 4.3
Gerir os Recursos financeiros.

A capacidade das “organizacdes de educacao
“para gerar recursos financeiros adicionais
pode ser limitada, assim como a sua liberdade
de alocar ou reafetar os seus fundos aos
servicos que pretendem prestar e gastar de
forma transparente. Embora as organizagdes
de educacdao com frequéncia tenham pouca
influéncia na alocacdo de recursos, preparam,
todavia, cuidadosamente os orcamentos, de
preferéncia em conjunto com as autoridades
financeiras, constituindo o primeiro passo para
uma gestdo financeira eficaz em termos de
custos, sustentavel e responsavel. Sistemas de
contabilidade detalhados e controlo interno sao
necessarios para monitorizar continuamente as
despesas. Esta é a base para uma contabilidade
de custos solida, demonstrando a capacidade da
instituicao de prestar «mais e melhores servicos
por menos custos», se necessario.

Exemplos

a) Garantir a resiliéncia financeira através do
planeamento orcamental de curto e longo prazo,
da andlise de risco das decisées financeiras e de
um or¢amento equilibrado.

b) Analisar os riscos e oportunidades das decisdes
financeiras, tanto numa perspetiva de curto
como de longo prazo (por exemplo, programas
de ensino novos e existentes e programas de
estudo).

¢) Garantir a transparéncia orcamental e finan-
ceira e publicar a informacdo orcamental de
forma a ser compreendida facilmente.

d) Utilizar sistemas eficazes de contabilidade
e controlo de custos financeiros e de avaliacdo
(por exemplo, analises de despesas).

e) Introduzir sistemas de planeamento e
monitorizacao orcamental (por ex., orcamentos
plurianuais, ciclos orcamentais, orcamentos
por programas ou projetos, orcamentos para a
energia, orcamentos que incorporem dimensao
de género e igualdade entre homens e mulheres)
e dimensao social (grupos desfavorecidos).

f) Delegar e descentralizar responsabilidades
financeiras e equilibra-las com o controlo central.

g) Incluir dados de desempenho (eficiéncia
e eficacia) e parametros de referéncia nos
documentos orcamentais, tais como informacoes
sobre resultados (numero de alunos ou alunos
por professores) e impacto dos objetivos (taxa
de desemprego dos diplomados).

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagéo
referente aos Meios]
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Subcritério 4.4
Gerir o conhecimento e a informacao.

E importante identificar quais sdo as neces-
sidades da instituicdo, em matéria de
informacdo e conhecimento, para atingir os
objetivos estratégicos e preparar o futuro. Este
conhecimento e informacao necessarios devem
estar disponiveis na organizacao de ensino e
formacdo e devem ser partilhados, de forma
sistematica, com todos os colaboradores que
deles necessitam e permanecer na organizacao
quando deixarem de exercer funcdes na mesma.

Os professores devem ter acesso imediato a
informacao e ao conhecimento apropriados de
que necessitam para desempenhar eficazmente
o seu trabalho na gestao do processo educativo e
organizacional e nas necessidades pedagdgicas e
de avaliacao. A instituicao deve também garantir
que partilha informacdo e conhecimento
criticos com os principais parceiros e outras
partes interessadas, de acordo com as suas
necessidades.

Exemplos

a) Criar uma organizacao aprendente que
forneca sistemas e processos para gestdo,
armazenamento e avaliacdo da informacdo e
conhecimento para proteger a resiliéncia e a
flexibilidade da organizacao.

b) Estabelecer redes colaborativas e de aprendi-
zagem para adquirir informacdo externa
relevante e obter contribuicdes criativas.

¢) Monitorizar a informacdo e o conhecimento
relevantes no ambito da educacao garantindo a
sua relevancia, exatidao, fiabilidade e seguranca.

d) Dar a todos os professores e alunos da
organizagaoacessoainformagdoe conhecimento
necessarios (materiais educativos, materiais de
apoio relacionados com a formacao continua,
dados, etc.), incluindo os que dizem respeito as
mudancas internas e melhorias de processos,
de acordo com as atividades/tarefas atribuidas,
através do desenvolvimento interno de canais
como intranet, newsletters, boletins, campus
digital, escola virtual, sistemas de gestao de
aprendizagem etc., para todas as pessoas da
instituicao.

e) Utilizar a transformacao digital para melhorar
o processo educativo, aumentar o conhecimento
da organizacao e as competéncias digitais.

f) Garantir uma transferéncia permanente
de conhecimento entre os funcionarios da
instituicdo (por exemplo, mentoria, coaching,
workshops internos, manuais escritos, conselhos
pedagdgicos, competéncias digitais).

g) Garantir o acesso, troca de informacao e
dados relevantes e fidedignos com todas as
partes interessadas, utilizando as redes sociais
de forma sistematica e de facil utilizacao, tendo
em conta as necessidades especificas de todos
os membros da sociedade, como os idosos, as
pessoas com deficiéncia, etc.

h) Garantir que o conhecimento chave (explicito
e implicito) dos colaboradores que saem, fique
retido na organizagao.

[Atribuir a pontuagdo utilizando o painel de pontuag¢do
referente aos Meios]



Subcritério 4.5
Gerir os recursos tecnolégicos.

As TIC-Tecnologias de Informacéo
e Comunicacdao e outras politicas
tecnolégicas da “organizacao de edu-
cacao” devem ser geridas para apoiar
0s objetivos estratégicos e operacionais
de forma sustentavel. Quando geri-
dos estrategicamente podem ser
alavancas importantes para a melhoria
do desempenho das organizacbes
de educacdao e desenvolver novas
possibilidadesdeeducacdo(e-learning).
Os processos-chave podem ser si-
gnificativamente melhorados atra-
vés da introducao de tecnologias
apropriadas de maneira adequada.
Na prestacdao de servicos educativos,
a tecnologia pode tornar os servicos
mais acessiveis aos alunos e formandos
e diminuir consideravelmente a carga
administrativa para os professores e
para a administracdo da escola. No
ambito da administracdo, as solucdes
TIC inteligentes podem permitir uma
utilizacdo mais eficiente dos recursos
da escola.

No que respeita ao processo de apren-
dizagem, a tecnologia pode contribuir
para todas as diferentes componentes,
relacbes, parcerias e principios que
constituem o Ambiente de Apren-
dizagem Inovador. No entanto, a mera
presenca da tecnologia nao é, por si s6,
suficiente para inovar os ambientes de
aprendizagem. Também ndo se deve
assumir que a inovacao é sinénimo de
digitalizacao, uma vez que esta pode
ser apenas a reproducao de métodos
e pedagogias tradicionais com um
formato diferente.

Exemplos

a) Projetar a gestao da tecnologia de acordo com os
objetivos estratégicos e operacionais e monitorizar
sistematicamente o seu efeito, relacao custo-beneficio
e o impacto.

b) Identificar e utilizar as novas tecnologias (metadados,
automatizacdo, robotica, IA - Inteligéncia Artificial,
“data analytics”, etc.) relevantes para a organizacao,
implementando dados abertos e aplicacdes de codigo
aberto sempre que adequado (por exemplo, sistemas de
informacao de dados que recolhem, compilam e gerem
informacao para fornecer acesso em tempo real aos
dados dos alunos).

¢) ldentificacdo e utilizacdo de novas tecnologias
relevantes para as escolas (e-learning, software educativo
de codigo aberto, ...), desenvolvimento, implementacao
e avaliacao de solugdes para materiais de aprendizagem/
literacia digitais e para espacos de aprendizagem (tais
como palestras/aulas baseadas na Web, acessiveis aos
alunos/formandos inscritos e ao publico), para apoiar os
principais processos de aprendizagem da organizacao.

d) Utilizar a tecnologia para promover a inovacao no
ambiente de aprendizagem, tendo em consideracao os
alunos (por exemplo: através da conexdao com aqueles
que de outra forma estariam totalmente desligados), os
educadores (por exemplo: o tutor online ou o professor
de outra escola ou sistema) e o conteudo, abrindo
conhecimentos que de outra forma seriam inacessiveis
ou promovendo novas competéncias utilizando os meios
de comunicacdo que sdo comuns para os alunos fora da
escola e os recursos para a aprendizagem.

e) Ter em conta o impacto socioecondmico e ambiental
das TIC, como por exemplo, a gestdao de residuos de
cartuchos de toners, ou a acessibilidade reduzida por
utilizadores que ndo usam meios eletrénicos.

f) Tomar medidas eficazes para garantir a protecao de
dados e seguranca informatica e implementacao do
Regulamento Geral de Protecdo de Dados (RGPD) e
garantir uma utilizagdo segura, ética, eficaz e eficiente
da tecnologia, com especial atencao as compe-téncias
das pessoas, dos professores, dos administradores, dos
alunos e a equipa deTI.

[Atribuir a pontuagdo utilizando o painel de pontuacdo referente
aos Meios]
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Subcritério 4.6
Gerir recursos materiais.

As organizacdes de ensino e formacdo tém
de avaliar, em intervalos regulares, o estado
das infraestruturas que tém o seu dispor. As
infraestruturas  disponiveis necessitam de
ser geridas de forma eficiente, em termos da
relacdo custo-eficicia, e de forma sustentavel
de modo a apoiar as condi¢des de trabalho dos
colaboradores e proporcione uma experiéncia
de qualidade aos alunos/formandos. O impacto
das infraestruturas no Ambiente é também um
fator critico de sucesso para este subcritério,
bem como para a sua responsabilidade social.

Exemplos

a) Assegurar a utilizacdo segura, eficaz e efi-
ciente das instalacboes (por exemplo, salas para
estudantes, zona de relaxamento, biblioteca,
laboratério de aprendizagem, gabinetes em
espaco aberto ou fechado, gabinetes moveis,
laboratérios, workshops, etc.), tendo em conta os
objetivos estratégicos e operacionais, as neces-
sidades individuais dos alunos, pais, pessoal e
outras partes interessadas.

b) Garantir a acessibilidade das instalacoes
para satisfazer as necessidades e expectativas
(especificas) das pessoas com deficiéncia,
pessoal, alunos e outros utilizadores (por
exemplo, instalacdes sanitdrias, estacionamento
ou facilidade de transporte publico).

c) Desenvolver uma politica integrada para
a gestdao de ativos fisicos, incluindo a sua
reciclagem/eliminacao segura, por exemplo,
através da gestdo direta ou da subcontratacao,
bem como promover a eficiéncia energética nos
edificios escolares, impulsionar a utilizacdo de
recursos energéticos renovaveis, definir planos
para zero emissdes de CO2, calculando a pegada
ecoldgica das atividades letivas.

d) Garantir que as instalacdes da “organizacao
de educacao” proporcionam um valor publico
acrescentado (colocando-as por exemplo, a
disposicdo da comunidade local).

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagéo
referente aos Meios]



Critério 5: Processos

Subcritério 5.1: Desenhar e gerir processos
para acrescentar valor aos alunos e outras
partes interessadas

Subcritério 5.2: Desenvolver e fornecer
servicos e produtos orientados para o aluno/
partes interessadas

Subcritério 5.3: Coordenar processos em
toda a “organizagao de educagdo” e com
outras organizagbes

As organizacdes com bom desempenho sao geridas por meio de processos, sendo cada um deles
um conjunto organizado de atividades interrelacionadas que transformam, recursos ou inputs em
produtos e resultados para a sociedade, considerando as expetativas dos alunos e de outras partes
interessadas, em linha com a sua missao e estratégia. A necessidade de criar valor acrescentado
para os seus alunos e outras partes interessadas e de aumentar a eficiéncia sdo dois dos principais
impulsionadores do processo de desenvolvimento e inovacao.

O envolvimento crescente das principais partes interessadas estimula a instituicdio a melhorar
continuamente os seus processos, tirando partido do ambiente em mudanca em muitas areas,
nomeadamente a tecnologia, a economia e a populacao.

Estes processos podem ser de natureza diferente. E possivel fazer uma distincdo entre 3 tipos de
processos que fazem uma organizacao funcionar eficazmente, dependendo da sua qualidade e da
qualidade da sua interatividade:

« Processos chave ou processos de negécio, que estao relacionados com a missao e a visao da
organizagao e sao criticos para o fornecimento de produtos e servicos;

« Processos de gestdo, que orientam a organizacao;
« Processos de suporte, que fornecem os recursos necessarios.

Apenas os processos mais importantes, os processos-chave, sao objeto de avaliacao no Critério 5.
A chave para a identificacdo, avaliacao e melhoria dos processos-chave é a eficacia com que estes
contribuem para a realizagao da missao das “organizacées de educagao.”

O principal resultado para uma “organizacao de educacao” consiste em conseguir que o aluno se
desenvolva nos varios dominios humanos, adquira conhecimentos, desenvolva competéncias e
aptiddes - eventualmente certificadas -, que o torne capaz de encontrar emprego, de se integrar na
sociedade, de prosseguir com a aprendizagem ao longo da vida e autodesenvolvimento, de ser um
cidadao empenhado e responsavel.
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De modo a cumprirem esta missdo (plano estratégico), as instituicbes de ensino e formacao
necessitam de implementar um conjunto de processos-chave, incluindo:

- O processo de ensino e formacao (estruturas, programas, métodos, conteudos, formacao e
aprendizagem no local de trabalho, avaliacbes, projetos individuais, etc.) que conduz a aquisicao de
conhecimentos e ao desenvolvimento de aptiddes e competéncias pessoais e sociais;

- Os processos de investigacao e desenvolvimento e de investiga¢ao aplicada (extensao do trabalho
de estudo, utilizacao das avaliacdes de qualidade da organizacao, investigacao basica, etc.).

Processos de suporte:

- Processo de comunicacao externa (publicidade, espetaculos, exposicdes, eventos “open day’,
websites, meios de comunicacao e informacao, etc.);

- O processo de recrutamento de pessoal (selecao, retencao e desenvolvimento de competéncias,
avaliacao, etc.) e o processo de orientacédo e apoio profissional;

- Processo de gestdo administrativa (registo, admissao/inscricdo, gestdo de ficheiros e arquivos,
organizacao de cursos, etc.);

- A orcamentacao e processo digital.

Processos de gestao:

- Os processos de orientacdo da instituicdo;

- Os processos de medicdo ou avaliacao das diversas fases dos processos chave e de suporte;

- Os processos de tomada de decisao — 0 acompanhamento dos processos e de todas as atividades,
a melhoria continua da organizacao.

O processo central de uma instituicdo de ensino e formacao é o processo de aprendizagem (e
investigacdo no ensino superior), por isso nestes critérios ha exemplos especificos sobre o mesmo.
Os exemplos reforcam que é importante avaliar como o processo de aprendizagem é estruturado,
gerido, melhorado e seainstituicao esta ainovar o nicleo pedagoégico do ambiente de aprendizagem,
fator chave para promover melhores resultados. Garantir que o feedback dos alunos seja recolhido
sobre a sua experiéncia de aprendizagem individual e sobre o ambiente de aprendizagem e ensino.
Juntamente com o feedback dos professores, isto é utilizado para informar acées futuras.

Os elementos centrais do processo de aprendizagem sao: os alunos (quem?), os educadores (com
quem?), os conteudos (0 qué?) e os recursos (com o qué?) e também as dinamicas que os ligam
(pedagogia e avaliagcdo formativa, utilizacdo do tempo e a organizacdo de educadores e alunos).



Avaliacao

Considerar o que a organizacao faz para ...

Subcritério 5.1

Desenhar e gerir processos para acrescentar valor aos alunos e outras partes interessadas.

Este subcritério examina a forma como os
processos apoiam os objetivos estratégicos e
operacionais das "organizacbes de educagao”
e como sao identificados, concebidos, geridos
e inovados. A forma como os dirigentes e
todos os membros da comunidade escolar
(colaboradores, professores, alunos, familias),
bem como as diferentes partes interessadas
externas, sao envolvidas nos processos de
concecdo, gestao e inovacao é muito relevante
paraaqualidadedosmesmos,devendoserobjeto
de andlise cuidadosa. De facto, o envolvimento
dos alunos e das outras partes interessadas nas
diferentes fases da gestao dos processos, tendo
em consideragdo as suas expetativas, contribui
significativamente para a qualidade global e
fiabilidade dos mesmos.

Os processos-chave da organizagdo sao conce-
bidos para que todas as pessoas relevantes
saibam o que fazer e porqué e como a sua agdo
estd ligada ao plano estratégico da organizacao.
Esta é também a Unica forma de a organizacao
conseguir monitorizar e avaliar o trabalho
que estd a ser realizado para que os processos
possam ser revistos. A luz da constante mudanca
dos perfis dos alunos, dos métodos de ensino e
formacao, da inovacao e das novas tecnologias,
é essencial que os processos sejam revistos
regularmente.

Exemplos

a) Identificar, mapear e documentar os processos-
chave da instituicao de forma regular.

b) Fazer corresponder regularmente os proces-
sos com as necessidades e expectativas dos
colaboradores e das partes interessadas rele-
vantes, atribuindo-lhes responsabilidades.

c) Analisar, medir e avaliar sistematicamente
processos, riscos, fatores criticos de sucesso
e resultados, tomando em consideracdo os
objetivos da organizacao e seu ambiente em
mudanca.

d) Desenhar e implementar um sistema para a
gestao de processos, explorando oportunidades
de digitalizacao, ferramentas para tratamento de
dados e a utilizacao de cédigos abertos.

e) Garantir que os processos suportam os
objetivos estratégicos e sao planeados e geridos
para atingir as metas estabelecidas.

f) Alocar recursos aos processos com base na
importancia relativa da sua relevancia para os
objetivos estratégicos da organizagao.

g) Simplificar regularmente os processos da
organizacao, propondo alteracdes nos requisitos
legais, se necessario.

h) Estabelecer objetivos de desempenho orien-
tados para o aluno e implementar indicadores
de desempenho para monitorizar a eficacia dos
processos.

i) Monitorizar e avaliar o impacto das TIC e dos
servicos online nos processos da organizacdo
(porexemplo,em termos de eficiéncia, qualidade,
eficicia).

j) Rever e melhorar processos para garantir a
protecdao de dados pessoais (conforme Regu-
amento Geral de Protecao de Dados, RGPD).

k) Inovar processos, tendo como base o
benchlearning regular ao nivel local, nacional
e internacional, com particular atencao aos
obstaculos ainovacao e aos recursos necessarios.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]
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Subcritério 5.2

Desenvolver e fornecer servicos e produtos orientados para o aluno/partes interessadas.

O subcritério 5.2 avalia a forma como as
“organiza¢des de educacao” desenvolvem e
prestam/fornecem os seus servicos/produtos
de forma a satisfazerem as necessidades das
suas partes interessadas—chave (alunos e/ou
0s seus representantes legais) promovendo o
seu envolvimento. Aproveitar a experiéncia e a
criatividade de todos os membros da comunidade
escolar e de outras partes interessadas
promovera uma escola eficiente, eficaz e inova-
dora. A coproducdo de servicos aumenta a
sustentabilidade da qualidade porque a producao
passa a ser copropriedade e porque a forma de
produzir se torna mais visivel, mais compreensivel
e, portanto, mais legitima e satisfatéria. O papel
dos alunos ou dos seus representantes legais
podera funcionar em trés niveis:

1. O envolvimento dos alunos ou dos seus
representantes legais, associacbes ou painéis
ad hoc de alunos ou dos seus representantes
legais (por exemplo, conselhos de alunos/
familias de alunos, associacbes de antigos
alunos/familias, etc.), na concecdo dos produtos
e servicos (co-design, coavaliacdo);

2. Colaboracao (coproducdo) com os alunos ou
seus representantes legais na implementacao
de servicos e produtos (patrocinio, tutoria,
mentoria, etc.);

3. Capacitacdo (codecisao) dos alunos ou dos
seus representantes legais, a fim de realizarem
ou acederem eles proprios a servicos e produtos,
uma vez alcancado o grau de autonomia
necessario (por exemplo, externalizacdao de
determinados servicos a outras instituicoes e
organiza¢des, empresas privadas ou publicas,
apresentacdes, seminarios liderados por espe-
cialistas, etc.).

A coproducao de servicos (incluindo o processo
de aprendizagem) aumenta a sustentabilidade
da qualidade porque a producdao torna-se
copropriedade e porque a forma de produzir
torna-se mais visivel, mais compreensivel e,
portanto, mais legitima e satisfatéria.

Exemplos

a) Identificar e desenhar os produtos e servicos
da organizacao, gerir ativamente todo o ciclo de
vida, incluindo reciclagem e reutilizagao.

b) Envolver os alunos ou os seus representantes
legais e outras partes interessadas na concecao,
implementacao, melhoria e definicao de padroes
de qualidade da aprendizagem e outros servigos/
produtos.

¢) Envolver os alunos ou os seus representantes
legais e outras partes interessadas relevantes
na concecao e desenvolvimento de novos tipos
de recursos de aprendizagem, incluindo em
ambientes virtuais de aprendizagem.

d) Garantir a disponibilidade de informacédo
adequada e fidvel com o objetivo de ajudar e
apoiar os alunos e outras partes interessadas
relevantes, bem como informa-los sobre as
mudancas implementadas.

e) Utilizar inquéritos as partes interessadas, pro-
cedimentos de gestao de reclamacgbes e outras
formas de feedback para identificar potenciais
aspetos de otimizacao de processos, produtos e
Servicos.

f) Adotar o modelo e os recursos de TIC
necessarios para fornecer servicos online
inteligentes e eficazes, de modo a melhorar a
prestacao de servicos aos alunos.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]



Subcritério 5.3
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Coordenar processos em toda a “organizacao de educacao” e com outras organizagoes.

Este subcritério avalia até que ponto os processos
sdo bem coordenados dentro da "organizacdo
de educacao” e com os processos de outras
organizagdes que funcionam dentro da mesma
cadeia de servicos, como por exemplo, a co-
certificacdo com outras escolas. A eficacia das
instituicoes de ensino e formacao depende, em
grande medida, da forma como colaboram com
as outras instituicées, com as quais formam uma
cadeia de prestacao de determinados servicos,
orientada para um resultado comum.

Ter em conta as necessidades pessoais dos
alunos exige a implementacao de processos
complexos de formacdao multifuncional a
nivel local, nacional, europeu e internacional
(interligacdes, equivaléncias, ECTS, Erasmus,
etc). E fundamental integrar com sucesso a
gestao de tais processos, pois disso depende
muito a integracdo, a eficicia e a eficiéncia dos
mesmos. Para tal, deverao ser sequidas formas
bem experimentadas de integracao institucional,
tais como a criacao de equipas multifuncionais
de gestao de processos com a nomeacao de
lideres de equipa.

Exemplos

a) Definir a cadeia de prestacao de servicos a que
pertence a instituicao e os seus parceiros.

b) Coordenar e vincular processos a parceiros-
chave do setor privado, de ONG’s e do setor
publico, por exemplo, para estagidrios, Erasmus,
etc., através de um sistema comum na cadeia de
prestacao de servicos para facilitar o intercambio
de dados.

c) Apoiar a colaboracdo entre instituicoes/
prestadores de servicos para resolver problemas,
a fim de ajudar os alunos a terem sucesso.

d) Criarincentivos (e condi¢des) paraque agestdo
e os colaboradores desenvolvam processos
transversais (por exemplo, servicos partilhados
e desenvolvimento de processos comuns entre
diferentes unidades).

e) Criar uma cultura de trabalho transversal na
gestao de processos, sair da légica dos silos,
coordenar processos em toda a organizacdo ou
desenvolver processos interorganizacionais.

[Atribuir a pontuacao utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Meios]
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Critérios Resultados

A partir do Critério 6 em diante, o foco da avaliacdo
passa dos Meios para os Resultados. Nos trés primeiros
Critérios de Resultados medimos as percecdes: o que os
nossos colaboradores, alunos e outros grupos de partes
interessadas e a sociedade pensam da organizacao.
Existem também indicadores internos de desempenho
que demonstram como ainstituicao estdaatuaremrelacao
as metas fixadas, ou seja os os resultados alcancados. A
avaliacdo dos resultados requer um conjunto diferente de
respostas, portanto, a partir deste ponto as respostas sao
baseadas no Painel de Avaliacao de Resultados (consulte o
capitulo‘Como avaliar: o sistema de pontuacao’).



Critério 6: Resultados orientados para os alunos e
outras partes interessadas-chave

Subcritério 6.1: MedicOes da percecdo

Subcritério 6.2: Medi¢ées do desempenho

Os resultados que a“organizacdo de educacao” estd a atingir em relacao a satisfacdo dos seus alunos
ou dos seus representantes legais, de outras partes interessadas e da sociedade com a organizacao
e os produtos/servigos que presta.

Implicacoes chave

As organizacdes de ensino e formacdo podem ter uma relacdo complexa com o publico. Nalguns
casos, caracteriza-se como uma relacdo de cliente, onde os alunos/formandos sdo os beneficiarios
dos servicos de ensino e formacao, os quais os devem satisfazer. Noutros casos, é caracterizada
por uma relagdo com o cidaddo, visto que a organizacdao de ensino e formacao define um
enquadramento no seio do qual a aprendizagem é transmitida aos membros da sociedade (através
da escolaridade obrigatéria até aos 18 anos, o que idealmente e em ultima andlise conduz a
integracao socioprofissional, transmissao de valores, etc.). Uma vez que os dois casos nem sempre
sao claramente separaveis, esta relacao complexa sera descrita como uma relagao cidadao/cliente.
No dominio da educacao e da formacdo, utilizamos o termo“aluno”tendo em conta a dualidade desta
relacao. No caso das organizacdes de educacao, o conceito de “cidaddo/cliente” abrange tanto os
alunos como as outras partes interessadas (pais, empregadores, diferentes ciclos, niveis superiores).

A CAF faz a distincdo entre resultados de percecéo e de desempenho. E importante que todos
os tipos de organizacao do sector publico mecam diretamente a satisfacdao dos seus cidadaos/
clientes (resultados da percecao). Além disso, os resultados de desempenho devem ser medidos.
Aqui, é recolhida informacao adicional sobre a satisfacao dos alunos, das familias e de outras partes
interessadas através da medicao de indicadores de desempenho.
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Avaliacao

Considerar o que a organizacao alcancou para satisfazer as necessidades e
expetativas dos alunos e de outras partes interessadas chave através dos

resultados do seguinte.

Subcritério 6.1
Medicoes da percecao.

As medicoes da satisfacdo dos
alunos e de outras partes in-
teressadas baseiam se normal-
mente em dreas que foram
identificadas como importantes
pelos grupos de alunos/partes
interessadas e assentam no
que é da responsabilidade da
organizacao.

Este subcritério avalia se a orga-
nizacao realiza estas medicoes
e mostra os resultados dessas
medi¢cdes em diversas areas
como aimagem da organizacao,
acessibilidade, desempenho do
pessoal, participacdo dos cida-
daos/clientes, transparéncia da
informacao, qualidade e especi-
ficacbes dos produtos e servicos,
e as competéncias de inovacao,
agilidade e digitalizacdao da
organizacao.

As instituicoes utilizam nor-
malmente questiondrios ou
inquéritos  para  investigar
os niveis de satisfacdo, mas
podem também utilizar outros
instrumentos complementares,
como Focus Group ou painéis de
clientes.

Exemplos
Percecao geral da“organizacao de educacao”:
a) A imagem global da organizacéo e a sua reputacao.

b) A acessibilidade da organizacdo (exemplo: acessibilidade
a transportes publicos, facilidade de acesso aos varios de-
partamentos, abertura e tempos de espera dos servicos
administrativos, acessibilidades e comodidades para pessoas com
deficiéncia, acesso a informacao).

) As equipas estao orientadas para apoiar os alunos.

d) Envolvimento e participacao dos alunos e de outras partes
interessadas nos processos de aprendizagem, no funcionamento
e na tomada de decisdes da organizacdo.

e) Disponibilidade da informacdo: quantidade, qualidade, fia-
bilidade, transparéncia, abertura, legibilidade, adequacao ao
grupo-alvo, etc.

f) Promocao do bem-estar (quao ética e solidaria é a instituicao,
com especial enfoque na salvaguarda, prevencdo do bullying,
protecao das minorias e da diversidade).

Percecao sobre os servicos e produtos:

g) Qualidade dos produtos e servicos (incluindo dispositivos de
suporte como biblioteca, instalacdes, equipamentos TIC, etc.).

h) Diferenciacao de servicos tendo em conta as necessidades dos
alunos (género, idade, capacidades, etc.).

i) Digitalizacao na organizacao.

j) Integridade da organizacdo e confianca geral dos clientes/
cidadaos.

Percecao dos resultados escolares/académicos:

k) Qualidade da aprendizagem e niveis de qualificagao.

I) Qualidade dos processos de ensino/formacgao/investigacao.
m) Qualidade da preparacédo para o futuro emprego.

n) Qualidade do apoio aos alunos com necessidades especiais e
aos alunos socialmente desfavorecidos.

[Atribuir a pontuacao utilizando o painel de pontuacao referente
aos Resultados]



Subcritério 6.2
Medicoes do desempenho.

Além da medicao direta da percecao dos alunos,
a qualidade dos servicos a estes prestados
pode ser medida por indicadores de gestao de
desempenho. Aqui, sdo utilizados resultados
mensuraveis de indicadores de gestao (por
exemplo, tempo de processamento, tempo de
espera, numero de reclamacgoes).

Podem ser aprendidas licbes com base nestas
medicdes sobre a qualidade dos produtos e
da prestacao de servicos, a transparéncia e
a acessibilidade, o envolvimento das partes
interessadas e a inovacao. A CAF apresenta uma
visdo geral de exemplos de indicadores internos,
que medem o desempenho da organizacao, a
fim de satisfazer as necessidades e expetativas
dos alunos.

Exemplos

Resultados relativos ao envolvimento das
partes interessadas

a) Grau de envolvimento dos alunos e outras
partes interessadas na concecao e contetudo dos
cursos de formacao e/ou concecao dos processos
de tomada de decisao.

b) Numero de sugestdes recebidas e adotadas/
numero de reclamacdes recebidas e tratadas,
incluindo numero de medidas de melhoria
tomadas devido a reclamacdes recebidas.

¢) Frequéncia de utilizacao de abordagens novas
e inovadoras para lidar com os alunos e outras
partes interessadas.

d) Nivel de cumprimento das normas publicadas
e da carta de servico publico.

e) Numero de reunibes, grupos focais, inquéritos
as partes interessadas para monitorizar as suas
necessidades em constante mudanca e o grau
de satisfacao das mesmas.

Resultados da acessibilidade da organizacao
f) Horarios de abertura e tempos de espera.
g) Custo dos servicos.

h) Quantidade e qualidade de informacao aces-
sivel, em diferentes idiomas, aberta a diferentes
tipos de perfis.

i) Qualidade do website.
j) Acessibilidade e comodidades.

Resultados relativos a transparéncia na en-
trega de servicos e produtos

k) Numero e eficiéncia dos canais de informacao.
I) Disponibilidade e fiabilidade da informacao.

m) Disponibilizacao de objetivos de desempenho
e dos resultados da organizacao.

Resultados relativos a qualidade de outros
servicos:

n) Conformidade com o Acordo do Nivel de
Servico (Service Level Agreement) publicado.

o) Cumprimento dos processos administrativos
definidos.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Resultados]
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Critério 7: Resultados das pessoas

Subcritério 7.1: MedicOes da percecdo

Subcritério 7.2: Medicdes do desempenho

Os Resultados relativos as pessoas sao os resultados que a “organizacao de educacgao” esta a alcancar
em relacao a competéncia, motivacao, satisfacao, percecdo e desempenho das suas pessoas.

Este Critério distingue entre dois tipos de resultados das pessoas: por um lado, medicdes de
percecao em que as pessoas sao questionadas diretamente (por exemplo, através de questionarios,
inquéritos, Focus Group, avaliacdes, entrevistas, consulta de representantes do pessoal) e, por outro
lado, medicoes de desempenho utilizadas pela prépria organizacao para monitorizar e melhorar a
satisfacdo das pessoas e os resultados de desempenho.



Avaliacao

Considerar o que a organizacao alcancou para satisfazer as necessidades e
expetativas das suas pessoas através dos resultados do seguinte.

Subcritério 7.1
Medicoes da percecao.

Este subcritério avalia se as
pessoas percecionam a “or-
ganizacdo de educacdo” como
um local de trabalho atrativo
e se estdao motivadas no seu
trabalho quotidiano para faze-
rem o melhor pela organi-
zacdo. E importante que todas
as organizacdes de ensino e
formacdo mecam sistematica-
mente a percecao que as
pessoas tém da organizacao
e dos produtos e servicos que
presta.

Exemplos

Percecao geral da organizacao:

a) A imagem e o desempenho global da organizagao (para a
sociedade, alunos e outras partes interessadas).

b) O envolvimento das pessoas na organizacao, nos processos de
tomada de decisdo e nas atividades de melhoria.

¢) Conhecimento e partilha das pessoas sobre a missao,
visdo e valores da organizacdo , tendendo a motivar, moldar
comportamentos, cultivar um elevado nivel de compromisso e,
em ultima analise, impactar positivamente no seu desempenho.

d) O grau de envolvimento dos colaboradores nas atividades
extracurriculares da organizacao.

e) Consciencializacdo das pessoas sobre possiveis conflitos
de interesses e importancia do comportamento ético (no que
respeita a propriedade intelectual).

f) Mecanismos de consulta e didlogo.
g) A responsabilidade social da organizacao.

h) A abertura da organizacao para a mudanca e inovacao:
- abordagem PDCA para a melhoria do desempenho

- gestao inovadora do ambiente de aprendizagem (horarios, espacos,
métodos educativos e de avaliacao, etc.)

- trabalho colegial, ligagao ao territdrio e centros de investigacao, etc.
i) O impacto da digitalizacao na organizacao.
j) Agilidade da organizacao (procedimentos internos simpli-
ficados, documentacdo sem papel, aumento de servicos on-line,
desenvolvimento do trabalho inteligente e da comunicacdo
digital, formacdo blended — combinacdo de ensino em sala e
remoto com recurso a TIC - para professores, ...).

Percecao da gestao e dos sistemas de gestao:

k) A capacidade da Direcdo paralideraraorganizagao (porexemplo,
estabelecer metas, alocar recursos, avaliar o desempenho global
da instituicao, definir a estratégia de gestao de recursos humanos,
promover Ambientes de Aprendizagem Inovadores, etc.) e a
forma como o comunica.
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I) Aabordagem dalideranca a mudanca e ainovacao, promovendo
um Ambiente de Aprendizagem Inovador.

m) A concecao e gestao dos diferentes processos da organizacao.

n) A divisdao de tarefas e o sistema de avaliacdo das pessoas.
A extensao e a qualidade com que os esforcos individuais e de
equipa sao reconhecidos.

0) A gestao do conhecimento.
p) As medidas internas de comunicacao e informacao.
Percecao das condicoes de trabalho:

g) O ambiente de trabalho (por exemplo, como lidar com
conflitos, reclamacdes ou problemas pessoais, assédio moral na
instituicdo) e a cultura geral da instituicao (por exemplo, como
lidar e promover o intercambio entre departamentos, faculdades,
categorias, etc.).

r) Abordagem das questdes sociais (por exemplo, flexibilidade
do horario de trabalho, conciliacdo da vida pessoal e profissional,
protecao na saude, conforto no local de trabalho).

s) A gestao da igualdade de oportunidades e da equidade de
tratamento e comportamento na organizacao.

t) As instalacbes de trabalho (espacos e ferramentas para
trabalho individual e de grupo, espacos para pausas de trabalho,
comodidades como iluminacao e siléncio, etc.).

Percecao da carreira e desenvolvimento de competéncias:
u) Desenvolvimento sistematico de carreira e competéncias.

v) O acesso e a qualidade da formacdo e do desenvolvimento
profissional em relacdo aos objetivos estratégicos da organizacao.

[Atribuir a pontuagédo utilizando o painel de pontuacéo referente aos
Resultadosl]



Subcritério 7.2
Medicoes do desempenho.

As medicdes de desempenho
sdo compostas por indicadores
internos de desempenho rela-
cionados com as pessoas que
permitem a “organizacao de
educacao” medir os resultados
alcancados relativamente ao
comportamento global das
pessoas, ao seu desempenho,
ao desenvolvimento de com-
peténcias, a sua motivacao e
ao seu nivel de envolvimento
na organizacao.

Tais resultados normalmente
incluem medicdes internas do
comportamento que as pes-
soas demonstram na pratica
(por exemplo, licencas médicas,
rotatividade de pessoal, nu-
mero de reclamacoes de funcio-
narios, nimero de propostas de
inovacao, etc.)

Exemplos
Resultados gerais das pessoas:

a) Indicadores relativos a retencao, envolvimento, lealdade e
motivacao das pessoas (por exemplo, niveis de absentismo ou
doenca, taxas de rotatividade, nimero de reclamacdes e tempo
de tratamento das reclamacdes, nimero de dias de greve, etc.).

b) Indicadores relativos a motivagao e envolvimento (por exemplo,
taxa de resposta a inquéritos aos colaboradores, nimero de
propostas de inovacdo, envolvimento em atividades de melhoria,
participacao em grupos de discussao internos).

¢) Indicadores relativos a dilemas éticos (por exemplo, nimero de
possiveis conflitos de interesses reportados).

d) A frequéncia da participacdo voluntaria no ambito de atividades
relacionadas com a responsabilidade social.

e)Nivel de utilizacdo dastecnologias deinformacao e comunicacdo.

f) Indicadores relativos a capacidade dos funciondrios para lidar
com os alunos e outras partes interessadas e para responder
as suas necessidades (por exemplo, nimero de reunides e
sondagens ou inquéritos, numero de reclamagbes dos alunos
sobre o comportamento dos funcionarios, medicdo da atitude
dos funcionarios em relacao aos alunos, etc.).

Resultados
individuais :

relativos ao desempenho e competéncias

g) Indicadores relativos ao desempenho individual (por exemplo,
resultados da avaliacao das pessoas, avaliacao de atividades de
formacao, etc.).

h) Indicadores relativos ao desenvolvimento de competéncias e
formacao (por exemplo, participacdo em atividades de formacao e
taxas de sucesso, resultados e impacto da formacao na motivacao
e nos resultados dos formandos).

i) Frequéncia com que a organizacao atribui reconhecimentos
simbdlicos e concretos a individuos e equipas.

[Atribuir a pontuagdo utilizando o painel de pontuacdo referente aos
Resultados]
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Critério 8: Resultados da responsabilidade social

Subcritério 8.1: MedicOes da percecdo

Subcritério 8.2: Medi¢des do desempenho

A principal missdao de uma organizacao é sempre a de satisfazer um conjunto de necessidades e
expectativas da sociedade. Para além da sua missao principal, uma “organizacao de educacao” deve
adotar um comportamento responsavel, de forma a contribuir para o desenvolvimento sustentavel
nas suas componentes econémica, social eambiental, relacionadas com a comunidade local, nacional
e internacional. Isto pode incluir a abordagem e a contribuicdo da organizagao para a qualidade de
vida, a protecao do ambiente, a preservacao dos recursos globais, a igualdade de oportunidades
de emprego, o comportamento ético, o envolvimento com as comunidades e a contribuicao para o
desenvolvimento local.

Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU devem ser as diretrizes para abordar a
conduta responsavel do sector da educacao.

A principal caracteristica da responsabilidade social traduz, por um lado, o compromisso da
organizacao (pensar e agir), em integrar os aspetos sociais e ambientais nas suas consideracdes
para a tomada de decisado (critério 2), e por outro lado, em ser capaz de responder ao impacto das
suas decisOes e atividades na sociedade e no ambiente. A responsabilidade social deve ser parte
integrante da estratégia da instituicao. Os objetivos estratégicos devem ser verificados em termos de
responsabilidade social, a fim de evitar consequéncias indesejadas.

O desempenho de uma organizacao em relacdao a comunidade em que opera (local, regional,
nacional ou internacional) e o seu impacto no meio ambiente tornaram-se um componente critico
de medicdo do seu desempenho geral. As organizag¢des que trabalham a sua responsabilidade social,
deverao:

1. melhorar a sua reputacao e imagem junto dos cidadaos em geral;

2. melhorar a sua capacidade de atrair e reter os trabalhadores e manter a motivacao e o
compromisso do seu pessoal, bem como de atrair novos estudantes;

3. melhorar as suas relagdes com as empresas, outras organizacdes publicas, os meios de
comunicacao social, os fornecedores, os alunos ou os seus representantes legais e a comunidade
onde se inserem;

4.influenciar positivamente os jovens no ambito da responsabilidade social e do seu envolvimento

com a sociedade;
As medi¢oes abrangem medicdes qualitativas/quantitativas de percecdo (8.1) e indicadores
quantitativos (8.2) e podem estar relacionadas com:

« comportamento ético, democratico e participativo da instituicao;

- sustentabilidade ambiental;

- qualidade de vida;

«impacto econémico, em resultado do comportamento organizacional;

- integridade e abertura a diversidade.



Avaliacao
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Considerar o que a organiza¢ao alcangcou em relagao a sua responsabilidade
social através dos resultados do seguinte:

Subcritério 8.1
Medicoes da percecao.

Estecritériocentra-senapercecaodacomunidade
sobre os resultados da organizacdo a nivel
local, regional, nacional ou internacional. Esta
percecao pode ser obtida através de diferentes
fontes, incluindo inquéritos, relatérios, redes
sociais, feedback das agéncias de classificacao
sobre os resultados da responsabilidade social,
reunides publicas de imprensa, ONG, OSC
(organizacbes de servico civico), feedback direto
das partes interessadas (autoridades publicas,
alunos e pessoas) e da comunidade local, etc.

A percecdo déd uma indicacdo da eficacia das
estratégias sociais e ambientais. Inclui a visao
sobre a transparéncia e abertura, o impacto na
qualidade de vida e na qualidade da democracia,
a visao sobre o comportamento ético para apoiar
os cidaddos, a abordagem e os resultados em
questdes ambientais, etc

Exemplos

a) Impacto da organizacao no desenvolvimento
econdmico da sociedade e na qualidade de
vida dos alunos/comunidade para além da
missao da escola (por exemplo, educacao para
a saude, apoio a eventos desportivos e culturais,
participacdao em acdes de ajuda humanitaria,
produtos e servicos para grupos sociais
vulnerdveis, campanhas ambientais, educacao
para economia circular e educacao para reducao
de consumos).

b) Percecao do impacto da educacdo na
visdo e nas a¢des dos alunos em matéria de
responsabilidade social.

¢) Impacto social da organizacdo na qualidade
da participacdo dos cidadaos (por exemplo,
organizacao de conferéncias abertas, visitas a
antigos campos de concentracao, etc.).

d) Impacto da instituicdo na qualidade da
democracia (por exemplo, transparéncia,
comportamento ético, Estado de direito,
abertura e integridade, promocao da literacia
financeira e educacao fiscal).

e) Agilidade e adaptabilidade da organizacao
as mudancas sociais/tecnoldgicas/ econdmicas/
politicas/ambientais (por exemplo, mudancas
nas ferramentas tecnoldgicas e digitalizacao,
aumento do numero de migrantes, mudancas
geopoliticas, etc.).

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de pontuagdo
referente aos Resultados]



52

Subcritério 8.2
Medicoes do desempenho.

As medicdes de desempenho
centram-se nas medidas utili-
zadas pelas “organizacdes de
educacdo” para monitorizar,
compreender, prever e me-
lhorar o seu desempenho
relativamente a sua responsa-
bilidade social. Devem dar uma
indicacao clara da eficacia das
abordagens da organizagao de
educacao nas questdes sociais.
Podem considerar o compor-
tamento ético, as iniciativas e
resultados de prevencao de
riscos, as iniciativas de abertura,
de troca de conhecimentos, de
preservacao dos recursos e de
reducao do impacto ambiental,
etc.

Exemplos

a) As atividades da organizacao para preservar e sustentar os
recursos (por exemplo, nimero de fornecedores com perfil
socialmente responsavel, nivel de conformidade com as normas
ambientais, volume de materiais reciclados, percentagem de
reducao da poluicdo dos transportes, percentagem de reducao
de ruido, quantidade de energia renovavel utilizada, nimero de
atividades alinhadas com os ODS, etc.).

b) Numero e qualidade das relacdes com as autoridades locais,
grupos e representantes da comunidade.

¢) Quantidade e importancia da cobertura mediética positiva e
negativa.

d) Apoio especifico a pessoas e alunos socialmente desfavorecidos
(estimativa de custo deste apoio, numero de beneficiarios,
percentagem de pessoas e alunos desfavorecidos, percentagem
de alunos com necessidades especiais, adaptacao das instalacoes
(edificios) as necessidades das pessoas desfavorecidas, etc.).

e) Numero/tipos de acbes/campanhas de promocao de politicas
de diversidade e de integracao e aceitacao das minorias étnicas.

f) NUmero e relevancia do apoio a projetos de desenvolvimento
nacionais e internacionais e participacao de pessoas e alunos
em atividades filantrépicas (por exemplo, nimero de projetos
voluntdrios de caridade ou comemorativos, numero de
voluntarios, etc.).

g) Partilha de conhecimento, informacdo e dados com todas as
partes interessadas.

h) Programas de prevencao para alunos e outras partes
interessadas sobre riscos de saude e acidentes (por exemplo,
numero/tipos de programas de rastreio e educacao nutricional,
numero de beneficiarios, relacao qualidade/custo dos programas,
numero de iniciativas que garantem a mobilidade na escola, etc.).

i) Programas de formacao em primeiros socorros. Formacao e
sensibilizacdo na area da prevencao de catastrofes (inundacoes,
sismos, incéndios, etc.).

j) Disponibilidade de informagao, desenvolvimento de medidas
para resolver problemas de desinformacdo e ma informacao (fake
news - noticias falsas).

[Atribuir a pontuagdo utilizando o painel de pontuacdo referente aos
Resultados]



Critério 9: Resultados do desempenho chave

Subcrité 9.1: Resultados externos: resultados
e valor publico

Subcritério 9.2: Resultados internos: nivel de
eficiéncia

Os principais resultados de desempenho referem-se a tudo o que a organizacao determinou como
conquistas essenciais e mensurdveis para o sucesso da organizagao a curto e a longo prazo.

Representam a capacidade das politicas e processos para atingir metas e objetivos definidos na
missdo, visdo e planeamento estratégico da organizacao.

O critério 9 centra-se nas capacidades da organizacao paraalcancar estes resultados do desempenho-
chave.

Os principais resultados de desempenho-chave podem ser divididos em:

1. Resultados externos: realizacdes em termos de bens/servicos (outputs) e resultados (outcomes)
em relacdo aos objetivos, com foco na ligagdo com/entre a missao e visao (Critério 1), estratégia e
planeamento (Critério 2), processos (Critério 5) e os resultados alcancados para as partes interessadas
externas;

2. Resultados internos: nivel de eficiéncia, com foco na ligacdo com as pessoas (Critério 3),
parcerias e recursos (Critério 4) e processos (Critério 5), e os resultados alcancados na capacitacdao da
organizacao rumo a exceléncia;

As organizacbes de educacao, formacao e ensino superior prestam servicos de acordo com a politica
do governo local, central e regional e sao responsaveis pelo seu desempenho em relagdao aos
requisitos legais.
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Avaliacao

Considerar os resultados que a organizacao alcancou em relagcao ao seguinte:

Subcritério 9.1

Resultados externos - resultados (produtos e servicos) e valor publico.

Os resultados externos sao as
medidas da eficacia da estra-
tégiadaorganizacdao emtermos
da capacidade de satisfazer as
expetativas das partes interes-
sadas externas, em linha com a
missdo e visao da organizacao.
As “organizagdes de educacao”
devem avaliar até que ponto
0s seus principais objetivos
de atividade sdo alcancados,
tal como definidos no planea-
mento estratégico em termos
de realizacdes - servicos e
produtos - e de resultados -
impacto das principais ativi-
dades da organizacdao nas
partes interessadas externas e
nasociedade-afimdepoderem
melhorar o seu desempenho
de forma eficaz.

Exemplos

a) O nivel de qualidade dos servicos ou produtos prestados,
em relacao a normas e regulamentos (por exemplo, o Quadro
Europeu de Qualificagdes, comparando com objetivos: avaliacdes
dos alunos, taxas de abandono, trabalhos académicos publicados,
perfil de um licenciado, programas de mobilidade, etc.).

b) Resultados em termos de producao (por exemplo, 0 numero
de estudantes inicialmente inscritos e o nimero de estudantes
gue terminam o curso, a taxa de estudantes que sdo autorizados
a fazer o exame final, a taxa de admisséo/reprovacdo para o nivel
seguinte, o numero de artigos académicos publicados, o numero
de projetos de investigacdo, etc.).

¢) Resultados da inovacdo dos servigos/produtos na melhoria do
resultado.

d) Resultados da reducdo de barreiras ao desenvolvimento de
competéncias e ao ensino e formacao técnica e profissional, a
partir do nivel secundario, bem como no ensino superior, incluindo
o universitario.

e) Numero de alunos que atingem niveis de ensino superior,
prosseguem o processo de aprendizagem ao longo da vida e
prosseguem para o grau de mestre/doutoramento;

f) Resultados finais (por exemplo, numero de diplomados que
continuam em instituicdes de ensino superior, taxas de emprego
dos diplomados, qualidade dos trabalhos académicos publicados,
qualidade dos funcionarios, ...).

g) Resultados de inspecdes e auditorias sobre produtos e
resultados (acreditacdo, classificacdes de instituicdes de ensino a
nivel nacional e a nivel europeu, por exemplo, classificacdes das
universidades pela OCDE).

h) Resultados do benchmarking (analise comparativa) em termos
de realizagbes (posicionamento da organizacdo face a outras) e
resultados (impacto da integracao de boas praticas nos resultados
externos).

[Atribuir a pontuacao utilizando o painel de pontuacao referente
aos Resultados]



Subcritério 9.2
Resultados internos - nivel de eficiéncia.

Os resultados internos estao relacionados com
a eficiéncia, a eficacia dos processos internos
e as medidas de economia do funcionamento
da organizacado. Consideram a gestao dos seus
processos (por exemplo, produtividade, relacao
custo-eficacia ou ineficacia), o desempenho
financeiro (utilizacdo eficaz dos recursos
financeiros, conformidade com o orcamento),
a utilizacdo eficaz dos recursos (parcerias,
informacao, tecnologia, etc.), a capacidade de
envolver as partes interessadas na organizacao,
os resultados das inspecdes e auditorias internas,
os resultados da falta de familiaridade dos
professores com solugdes de ensino a distancia;
dificuldade em ajustar disciplinas ou atividades
de aprendizagem a formatos de ensino a
distancia.

Exemplos

a) Eficiéncia da organizacdo em gerir os
recursos disponiveis, incluindo a gestdo de
recursos humanos, gestao do conhecimento e
equipamentos/instalacdes de forma otimizada
(input versus output).

b) Valor acrescentado da utilizacdo das tecno-
logias de informacdo e comunicacdo para
aumentar a eficiéncia, diminuir os encargos
administrativos, melhorar a qualidade da
prestacdao de servicos (por exemplo, reducao
de custos, menos burocracia, trabalhar
conjuntamente com outros prestadores,
interoperabilidade, poupanca de tempo).

c) Custo-eficicia (alcancar resultados com os
custos mais baixos possiveis) e conformidade
com o orgcamento.

d) Resultados de melhorias e inovacbes de
processos internos.

e) Resultados de participacdo em concursos,
prémios de qualidade e certificacao de sistemas
de gestao da qualidade (prémios de exceléncia,
ISO, SeQuALs, Equis, etc.)

f) Eficacia das parcerias e atividades conjuntas
(nimero de parcerias com organizacoes
externas, numero de solug¢bes inovadoras
derivadas de parcerias; numero de atividades
de melhoria realizadas com parceiros; melhoria
no desempenho dos fornecedores; poupancas
obtidas).

g) Resultados das auditorias internas e avaliagao
da gestao de riscos.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o painel de
pontuacdo referente aos Resultados]
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Sistema de pontuacao da CAF

Porqué pontuar?

Aatribuicdo de uma pontuacdo a cada subcritério
e critério do modelo CAF tem quatro objetivos
principais:

1. Fornecer informacao e indicar a direcao e as
prioridades a serem seguidas nas atividades de
melhoria;

2. Medir o progresso da organizacdo, se forem
realizadas regularmente avaliagbes CAF (por
exemplo a cada dois anos, é considerado
uma boa pratica de acordo com a maioria das
abordagens de Qualidade);

3. Identificar boas praticas, conforme indicado
pela pontuacao elevada para os meios e os
resultados; Pontuacdes elevadas nos critérios de
Resultados indiciam habitualmente a existéncia
de boas praticas no contexto dos critérios de
Meios;

4. Ajudar a encontrar parceiros validos com os
quais seja util aprender (Benchlearning: o que se
aprende com os outros).

O principal objetivo do benchlearning é com-
parar as diferentes maneiras de gerir os meios
e alcancar resultados. No entanto, no que diz
respeito ao benchlearning, deve notar-se que a
comparacao das pontuacdes da CAF comporta
um risco, especialmente se for feita sem validar as
pontuacdes de forma homogénea em diferentes
organizagdes publicas.

Como pontuar?

A CAF permite duas formas de pontuacéo:
a pontuacdo classica (Classical scoring) e a
pontuacgao avancada (Fine-tuned scoring).

No que diz respeito aos meios, o ciclo PDCA é o
fundamento de ambas. A pontuacao “classica”
da CAF permite uma apreciacdo global de
cada subcritério, indicando a fase PCDA em
que o subcritério se encontra. A pontuacao
CAF “avancada” reflete mais detalhadamente a
andlise dos subcritérios. Permite pontuar, para

cada subcritério, todas as fases do ciclo PDCA
— PLAN (planear), DO (executar), CHECK (rever),
ACT (ajustar) - simultaneamente e de forma
independente.

1. Pontuacao classica da CAF (Classical
scoring)

Esta forma cumulativa de pontuacdo ajuda a
organizacao a familiarizar-se com o ciclo PDCA e
direciona-a positivamente para uma abordagem
de qualidade:

- No painel de avaliacdo dos meios, a organizagao
estd efetivamente a melhorar o seu desempenho
quando o ciclo PDCA estiver completamente
implementado, com base na aprendizagem das suas
andlises e na comparacao externa.

- No painel de avaliacdo de resultados sdo consi-
deradas simultaneamente a evolucdo dos resultados
e o cumprimento das metas. A organizacao
encontra-se num ciclo de melhoria continua quando
sdo alcangados resultados excelentes e sustentaveis,
todas as metas relevantes sdo atingidas e quando sao
feitas comparacdes positivas com as organizacoes

relevantes para os resultados chave.

2. Pontuacao avancada da CAF (fine-tuned
scoring)

A pontuacao avancada é uma forma simultanea
de pontuacao mais préxima da realidade onde,
por ex. muitas organiza¢des publicas estdo a
fazer coisas (FAZER), mas por vezes sem uma
fase de planeamento clara (PLAN). Esta forma
de pontuacao fornece mais informacao sobre as
areas onde se verifica uma maior necessidade de
melhorias.

- No painel de pontuacdo dos meios sobressai a
importancia do PDCA como um ciclo e o progresso
pode ser representado como uma espiral onde,
em cada curva do ciclo de melhoria, podem ser
encontradas todas as fases: PLAN, DO, CHECK e ACT.

- No painel de Resultados, é feita uma distincao
entre a tendéncia dos resultados e o alcance das
metas. Esta distingao mostra claramente se é preciso
acelerar a tendéncia ou manter o foco no alcance das
metas.



Painéis de Avaliacao

Sistema de Pontuacao Classica

PAINEL DOS MEIOS — PONTUACAO CLASSICA PONTUACAO

N&o temos ag¢Bes nesta area.

Ndo temos informagdo ou esta ndo tem expressao.

Planear Existem ag¢Ges planeadas nesta area. 11-30

Instrucdes

« Encontrar evidéncias de pontos fortes e fracos e escolher o nivel alcancado: PLAN, DO, CHECK
ou ACT. Esta forma de pontuacao é cumulativa: é necessario ter cumprido uma fase (exemplo:
CHECK) antes de passar a fase seguinte (exemplo: ACT).

« Atribuir uma pontuacao entre 0 e 100, numa escala dividida em 6 niveis, de acordo com o nivel
alcancado: PLAN, DO, CHECK ou ACT. A escala de 100 permite especificar o grau de realizacéo e
implementacao das acoes.

PAINEL DOS RESULTADOS — PONTUACI\O CLASSICA
N3o ha resultados medidos e/ ou n3o ha informagédo disponivel. 0-10

Os resultados sdo medidos e demonstram uma tendéncia negativa e/ou n3o foram alcangadas metas 11-30
relevantes.

Os resultados demonstram uma tendéncia estavel e/ ou algumas metas relevantes foram alcancadas. 31-50

Os resultados demonstram uma tendéncia de melhoria e/ ou a maior parte das metas relevantes =170

foram alcangadas.

Instrucdes

« Atribuir uma pontuacao entre 0 e 100 numa escala composta por 6 niveis. Para cada nivel é
possivel ter em conta a tendéncia ou o resultado alcancado, ou ambas as possibilidades.
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Sistema de Pontuacao Avancado

PAINEL DOS MEIQS - SISTEMA AVANCADO

Escala 0-10 11- 30 31-50 51-70 71-90 91-100 Tot.

N&o ha Algumas Algumas Evidéncias Evidéncias Evidéncias
evidéncias evidéncias evidéncias fortes muito fortes excelentes
ou existem  pouco importantes relacionadas relacionadas comparadas

a apenas importantes relacionadas com a maioria  com todas as com outras

FASE EVIDENCIAS P po! ) ; X utre:
algumas relacionadas com areas das areas. areas. organizagoes
ideias. com algumas relevantes. relacionadas
areas. com todas as

areas.

O planeamento é
baseado nas necessidades
e expectativas das

PLAN partes interessadas.
O planeamento é
Planear desenvolvido, de forma

regular, por todas as partes
interessadas relevantes da
organizagao.

Pontuagao:

Areas a melhorar

Instrucdes

« Ler a definicao de cada fase (PLAN, DO, CHECK E ACT).
« Encontrar evidéncias dos pontos fortes e fracos e atribuir uma pontuacao para cada fase.

« Calcular uma pontuacao global considerando a média das pontuag¢des de cada fase.
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PAINEL DOS RESULTADOS - SISTEMA AVANGADO

ESCALA 0-10 11-30 31-50 51-T0 7190 91-100
TENDEN- N&o ha Tendéncia Tendéncia Progresso Progresso Comparacfes
CIAS resultados negativa. estavel ou sustentavel.  considerdavel.  positivas sobre
avaliados. progresso todos os
pouco resultados com
significativo. outras
\ ______,..-«V / /V organizagies
_— relevantes.
Pontuagio
METAS N&o ha Os Algumas Algumas A maioriadas  Todas as metas
metas resultados metas foram metas metas foram
fixadas ou nao alcangadas. relevantes relevantes foi alcancadas.
nao ha alcancaram foram alcancada.
informacao as metas. alcangadas.
disponivel.
Pontuagio
Instrucdes

« Considerar separadamente a tendéncia dos resultados dos ultimos 3 anos e as metas alcancadas
no ano anterior.

Atribuir uma pontuacao para a tendéncia entre 0 e 100 numa escala dividida em 6 niveis.

Atribuir uma pontuacao para as metas alcancadas no ano anterior entre 0 e 100 numa escala
dividida em 6 niveis.

Calcular uma pontuacao global considerando a média das pontuacdes das tendéncias e metas.
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Exemplo: Como aplicar a pontuacao avancada aos
Meios - Subcritério 3.3

No exemplo seguinte de aplicacdo de pontuacao aos Meios, apresentam-se alguns pontos resultantes
de uma autoavaliacao (ou avaliacao externa) de uma “organizacao de educacao”. Para cada ponto é
dada a indicacdo de: a fase pertinente do ciclo PDCA, a indicacdo se é um ponto forte (+) ou um
ponto fraco (-), a ligagao com os pontos indicados no Painel Meios (a vermelho).

3.3: Envolver e capacitar pessoas e apoiar o seu bem-estar
Evidéncias da autoavaliacao

A“organizacdo de educac¢ao“mantém uma atencdo constante a comunicacao interna entre os lideres
e as pessoas: top down, bottom up e horizontal. Um ambiente aberto e a utilizacdao de diferentes
métodos e ferramentas favorecem um amplo intercambio de praticas e opinides: Conselhos de
Escola, reunides departamentais, reunides com todo o pessoal, intranet, correio eletrénico, redes
sociais, etc. PLAN +, DO + (pontuacgao 1 do Painel Meios seguinte)

Para o processo de ensino, o trabalho em equipa e o didlogo personalizado sao outras formas de
melhoraracomunicacaointerna e atroca de conhecimentos: o trabalho em equipa é uma abordagem
padrédo. As equipas e os professores estao envolvidos no desenvolvimento das politicas educativas
e da visao escolar nos planos curriculares e na definicao dos objetivos/metas relacionados. PLAN +,
DO +(2)

No entanto, de momento, o trabalho em equipa e os grupos de melhoria foram limitados nos tltimos
dois anos pela Pandemia COVID 19.DO - (3)

Até ao momento, ndo existe nenhuma abordagem para verificar a eficacia da comunicacédo e a
percecao do pessoal sobre o seu envolvimento, uma vez que os inquéritos ao pessoal estao limitados,
de momento, as relagdes com os alunos e as familias. CHECK - (4)

Além disso, atualmente ndo estao planeadas abordagens formais para recolher ideias e sugestoes
dos professores. PLAN - (5)

A organizacdo realiza inquéritos bienais ao pessoal através de um questiondrio especifico definido
ha seis anos e que agora nao é totalmente adequado, uma vez que abrange apenas as relagées (com
os alunos e familias e internas). PLAN +, DO +, CHECK -, ACT - (6)

Existe uma forte atencdo da Direcdo ao bem-estar das pessoas, tanto docentes como auxiliares/
administrativos, com particular atencao as pessoas com deficiéncia. Isto significa, em particular, boas
condicdes de trabalho e conciliacdo da vida pessoal e profissional. As iniciativas foram definidas apés
um benchlearning com algumas instituicdes de ensino similares da regido e apds consulta especifica
aos funcionarios. No ano passado, atendendo as indicacbes das pessoas, foi implementado um
novo projeto para melhorar a motivacao e apoiar uma nova mentalidade com palestras e encontros
individuais com um sociélogo e um psicélogo. PLAN +, DO +, CHECK +, ACT + (7)

Para apoiar a atencao a saude, estd em definicdo um novo acordo com as unidades médicas publicas
do Municipio para um check-up anual gratuito para os funcionarios. ACT + (8)



61

Nao existem outras recompensas nao financeiras, mas ha alguma atribuicdo de beneficios extras
pela participacdo em atividades extracurriculares e grupos de trabalho. PLAN -, DO - (9)

Os lideres incentivam e apoiam a participacdo do pessoal em iniciativas sociais, como seminarios,
projetos locais ambientais e sociais, eventos culturais, também como forma de difundir a educacéao
e a cultura fora da escola. PLAN +, DO +, CHECK - (10)

Osresultados apresentados acima, foram colocados na matrizdos Critérios de Meios que se apresenta
de seqguida, para ajudar a elaborar uma pontuacao global para o Subcritério. As caixas da matrizem
branco sédo utilizadas como bloco de notas, para passar das evidéncias recolhidas durante a avaliacdo
do Subcritério para a pontuacdo do Subcritério nas fases PLAN, DO, CHECK e ACT.

PAINEL DOS MEIOS - SISTEMA AVANGADO

Escala 0-10 11- 30 31-50 51-70 71-90 91-100 Tot.
Nao ha Algumas Algumas Evidéncias Evidéncias Evidéncias
evidéncias evidéncias evidéncias fortes muifo fories  excelentes
ou pouco importantes relacionadas  relacionadas  comparadas
existem importantes  relacionadas com a maioria com todas as com outras
FASE EVIDENCIAS apenas relacionadas com areas das areas. areas. organizacdes
algumas  com relevantes. relacionadas
ideias. algumas com todas as
areas. areas.
O planeamento &
baseado nas
necessidades e (9) (1) (B)
expeciativas das partes
PLAN interessadas. O (5) (2) (7) (10)
Planear planeamento &

desenvolvido, de forma

regular, por todas as

partes interessadas

relevantes™ da

organizacao.

Pontuagio: 55
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Observagéoes sobre a pontuacao atribuida:

As conclusdes acima foram consideradas no painel Resultados abaixo, para ajudar a elaborar a
pontuacao do subcritério. As caixas em branco do painel sdo utilizadas como bloco de notas, para
passar dos dados recolhidos durante a avaliacao dos subcritérios para a pontuacao das Tendéncias
e Metas

PLAN (Planear): situacdo positiva para a comunicacao interna e trabalho em equipa, inquérito aos
trabalhadores, bem-estar e conciliacdao entre a vida pessoal e profissional. Nada previsto para recolha
deideias e apoio a iniciativas socioculturais. Assim a avaliacdo pode ser colocada na secao“Evidéncias
fortes relacionadas com a maioria das dreas”, a direita da coluna: 55 pontos

DO (Executar): situacao positiva para a comunicacdo interna, parcialmente para inquéritos aos
trabalhadores, bem-estar e conciliacdo entre a vida pessoal e profissional. Para o trabalho em equipa,
a implementacao nao é global, pois abrange apenas os processos educativos. Nada esta previsto
para iniciativas socioculturais. Assim a avaliacdo pode ser colocada na seccao “Algumas evidéncias
importantes relacionadas com areas relevantes’, mas a direita da coluna: 50 pontos

CHECK (Rever): em geral, ha fraca evidéncia de Revisao (CHECK) para todos os pontos. Em particular, a
organizacao compreende que a abordagem do inquérito aos trabalhadores precisa de ser atualizada,
mas nao existe trabalho desenvolvido nesse sentido.. Houve alguns projetos relevantes na area do
bem-estar e da conciliacdo entre a vida pessoal e profissional, mesmo sem ligacdo explicita com a
fase de verificacao. Assim a avaliacao pode ser colocada em “Algumas evidéncias pouco importantes
relacionadas a algumas areas”: 25 pontos

ACT (Ajustar): ha evidéncias de algumas melhorias relevantes no bem-estar, na conciliacao entre a
vida pessoal e profissional e na salde das pessoas. Assim a avaliacao pode ser colocada em “Algumas
evidéncias importantes, relacionadas com areas relevantes”: 40 pontos

Exemplo de pontuacao avancada aplicada aos
Resultados

No exemplo seguinte, de pontuacdo avancada para os Critérios de Resultados, apresentam-se
alguns pontos resultantes de uma autoavaliacdo (ou avaliacao externa) de uma” organizacao de
educacao!” Para cada ponto é dada uma indicacdo: do elemento pertinente do painel Resultados,
nomeadamente se € uma area forte (+) ou fraca (-), e a ligacdo com os pontos indicados no painel
Resultados (a vermelho).

7.2 Medi¢oes de desempenho
Sintese da Autoavaliacao

A organizacdao mede um amplo conjunto de indicadores de desempenho das Pessoas, os quais sao
resumidos no dashboard do Relatério Trimestral e Anual. Podemos resumir da seguinte forma os
resultados de 2020, seguindo o esquema do Modelo CAF; para mais detalhes, consulte o “Relatério
Global 2020” da escola.



Resultados gerais

Indicadores: absentismo, doenca, envolvimento em atividades de melhoria, reclamacdes dos
trabalhadores e de alunos/familias (nimero e tempo de resposta) e participacdo voluntaria em
atividades sociais. Para mais de 60% dos resultados, podemos observar uma tendéncia positiva
nos ultimos 3 anos. A participacao em atividades sociais, em particular, apresenta uma diminuicao
limitada em 2020, relacionada com a pandemia. Nao hd metas definidas para os indicadores.
TENDENCIAS +, METAS - (1)

Desempenho individual e desenvolvimento de competéncias

Indicadores: horas de participacdo em iniciativas de formacado por trabalhador, desempenho
individual, participacao em reunides internas e grupos de pesquisa, lacuna geral de competéncias.
Para todos os indicadores sdo definidas metas especificas. No geral, 70% dos indicadores mostram
tendéncias positivas nos ultimos 3 anos, embora haja uma diminuicao limitada da cobertura de
competéncias no ultimo ano, relacionada com o elevado numero de novas competéncias digitais e
relacionais exigidas como consequéncia da pandemia. Menos de 50% das metas foram alcancadas;
os indicadores de formacao e, em particular, a lacuna de competéncias ndo atingiram as metas.
TENDENCIAS +, METAS - (2)
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PAINEL DOS RESULTADOS - SISTEMA AVANCADO

ESCALA 0-10 11-30 31-50 51-70 7190 91-100
TENDEN- Mo ha Tendéncia Tendéncia Progresso Progresso Comparacdes
CIAS resultados negativa. estavel ou sustentavel.  consideravel. positivas para
avaliados. progresso fodos os
pouco resultados com
significativo. outras
\ i /' /V organizacoes
relevantes.
Pontuacao 60
Nzo ha Os Algumas Algumas A maior parte  Todas as metas
metas resultados metas foram metas das metas foram
fixadas ou nao alcancadas. relevantes relevantes foi alcancadas.
METAS w -
ndo ha alcancaram foram alcancada.
informacdo as metas. alcancadas.
disponivel.
Pontuagao 25

Observacoes sobre a pontuacao atribuida

TENDENCIAS: grande parte dos resultados mostra progresso sustentavel. Apenas 2 indicadores
mostram uma tendéncia negativa (em particular aabrangéncia de competéncias). Tanto as avaliacdes
de Resultados Gerais como de Desempenho Individual podem ser colocadas na coluna “Progresso
Sustentavel” com um total de 60 pontos.

TARGETS: ndo ha metas para Resultados Gerais (coluna“Nao ha metas fixadas ou nao ha informacao
disponivel”), e o Desempenho Individual poderia atingir apenas menos de 50% das metas (coluna
“Algumas metas foram alcancadas”) com um total de 25 pontos.
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Linhas de orientacao para melhorar a organizacao
através da CAF

O processo de melhoria continua, pode ser desenhado eimplementado de varias formas. A dimensao
da organizacao, a cultura e a experiéncia anterior com ferramentas de gestao de qualidade total
(TQM - Total Quality Management) sao alguns dos parametros que podem ajudar a determinar qual
a melhor forma de iniciar uma abordagem de TQM.

Neste capitulo identificamos o processo de “10 Passos” para a melhoria continua com a CAF, o qual
podera ser considerado relevante para a maioria das organizacdes. E importante enfatizar que as
orientacdes aqui plasmadas foram baseadas na experiéncia de muitas organizacdes que ja utilizaram
a CAF. Porém, cada processo é Unico e, por isso, esta descricao deve ser vista como inspiradora para
as pessoas responsaveis pelos processos de autoavaliacdo, e ndo como um manual rigoroso para o
processo de aplicagcdao da CAF.

FASE 1: INICIO DA CAMINHADA CAF

PASS0 1 PASS0O 2
Decidir como organizar e Comunicar o projeto de
planear a autoavaliacio autoavaliacdo

FASE 2: PROCESSO DE AUTOAVALIACAO

PASSO 3 PASSO 4 PASSO 5 PASSO 6 -
. . . . Elaborar um relatdrio que
Criar uma ou mais Organizar a Realizar a
- N - o descreva os resultados da
equipas de autoavaliacio formacao formacao

autoavaliacio

FASE 3: PLANO DE MELHORIAS/PRIORIZACAO

PASSO T PASSO 8 PASSC 9 PASSO 10
Elaborar um plano de melhorias, Comunicar o Implementar Pl ..
baseado no relatdrio de plano de o plano de anear @ proxima
autoavaliacdo aprovado melhorias melhorias autoavaliagdo

Apds o processo de aplicacao da CAF e iniciadas as acdes de melhoria, os utilizadores CAF
podem solicitar a distincao“Effective CAF User”. O processo de aplicacao da CAF desempenha
um papel importante no procedimento de feedback. As linhas de orientagao para o Processo
de Feedback Externo, encontram-se disponiveis para consulta no sitio do Centro de Recursos
CAF, em https://www.caf.dgaep.gov.pt/.



https://www.caf.dgaep.gov.pt/

Fase 1: Inicio da caminhada CAF

Passo 1
Decidir como organizar e planear a
autoavaliacao

Um elevado grau de envolvimento e
responsabilidade partilhada entre os dirigentes
de topo e as pessoas da organizacdo constituem
os elementos mais importantes para assegurar o
sucesso do processo de autoavaliacao.

Para se obter compromisso e apropriacao, a
experiéncia de muitas organizacdes mostra que
é necessaria uma clara decisao da Direcao e com
base num processo de auscultacao das partes
interessadas da organizacdo. Esta decisao devera
ilustrar claramente a vontade da Direcao se
envolver ativamente no processo, reconhecendo
a mais valia da autoavaliacdo e garantindo
abertura para novas ideias, respeitando os
resultados da autoavaliacao e disponibilidade
paraaplicarasacdes de melhoriadelaresultantes.
Incluindo ainda o compromisso de assegurar os
meios necessarios para levar a cabo o processo
de autoavaliacdo de forma profissional.

O conhecimento sobre o beneficio potencial de
uma autoavaliacdo CAF, bem como a informacao
sobre a estrutura do modelo e o processo de
autoavaliacdo sao elementos necessarios a
fornecer a Direcao, como base para a tomada
de decisdo. E muito importante que todos os
dirigentes estejam convictos destes beneficios
desde o inicio.

Nesta fase é crucial que uma ou mais pessoas
na organizacdo assumam a responsabilidade
de assegurar estes principios bdsicos. Podera
ser importante contactar o organismo
responsavel pela disseminacao da CAF
no pais* e solicitar-lhe uma apresentacao
do modelo CAF (mais informacdo em
www.eipa.eu/caf), ou recolher informacéo sobre
outras organizacdes que ja tenham utilizado o
modelo, e que manifestem vontade de partilhar

as suas experiéncias.

Para que as pessoas da organizacao apoiem o
processo de autoavaliacao, é importante que a
consulta ocorra antes de ser tomada a decisao
final sobre a realizacdo da autoavaliacdo. Além
dos beneficios gerais de realizar a autoavaliacdo,
a experiéncia mostra que muitas pessoas
consideram a CAF uma excelente oportunidade
para obterem uma melhor visao sobre a sua
organizacao e desejam estar ativamente
envolvidas no seu desenvolvimento.

Feedback de utilizadores CAF - razoes
para utilizar a CAF

As razbes mais importantes sao todos os
fatores impulsionadores internos. Identificar
pontos fortes e areas para implementacao de
melhorias foram as causas mais significativas;
os problemas de tensdo financeira sdo os
fatores menos importantes. As organizagoes
querem numa primeira fase, utilizar a CAF, para
se avaliarem, e implementarem as melhorias
necessarias. Sendo exatamente este, 0 objetivo
de uma ferramenta de autoavaliacao.

Para algumas organizagcdes pode também ser
relevante procurar a aceitacdo ou aprovacao
das partes interessadas externas (stakeholders),
antes da decisao de avancar com o processo
de autoavaliacdo. Este pode ser o caso dos
politicos ou da direcao de organizagdes de nivel
hierdrquico superior que tradicionalmente estao
bastante envolvidas nas tomadas de decisao. As
partes interessadas relevantes externas podem
ter um papel a desempenhar, particularmente
na recolha de dados e no tratamento de
informacao, e podem também vir a beneficiar
potencialmente das acdes de melhoria que
possam ser identificadas.

% Em Portugal esta competéncia est4 atribuida & Direcio Geral da Administracio e do Emprego Publico (DGAEP).


http://www.eipa.eu/caf
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Planeamento inicial da autoavaliacao

Ap6s a tomada de decisdo de realizar a
autoavaliacao, pode iniciar-se o processo de
planeamento. Um dos primeiros aspetos -
que pode ser incluido na decisdo da Direcao
- é a definicao do ambito e a abordagem da
autoavaliacao.

Uma questdao recorrente consiste em
saber se a autoavaliacdo tem de abranger
toda a organizacao ou partes desta, como
departamentos ou unidades organicas, podem
realizar uma autoavaliacdao. A resposta é que
partes separadas podem realizar a autoavaliacao,
mas para avaliar todos os critérios e subcritérios
de wuma forma significativa, devem ter
autonomia suficiente para serem consideradas
como uma unidade auténoma, com uma missao
que pode ser autonomizada e responsabilidade
significativa pelos recursos humanos e processos
financeiros. Nestes casos, devem ser avaliadas as
relacdes relevantes entre fornecedores/clientes,
bem como asrelagbes com as partes interessadas
entre a unidade selecionada e a restante parte
da organizacao.

Recomenda-se, ainda, incluir na decisdao da
Direcao a escolha do sistema de pontuacdo a
utilizar. Existem duas modalidades de pontuacao
e a organizacao deverd optar tendo em conta o
tempo disponivel para investir na pontuagao e o
respetivo nivel de experiéncia e maturidade.

Uma acdo de extrema importancia, nesta fase,
por parte da direcao, é a designacao de um lider
do projeto para o processo de autoavaliacdo
cujas tarefas incluem de um modo geral:

+ planeamento detalhado do projeto, incluin-
do o processo de comunicagao;

« comunicacao e consulta de todas as partes
interessadas relativamente ao projeto;

- organizacdo da formacdo da equipa de
autoavaliacao;

- recolha de elementos de apoio e de
evidéncias;

. participacdo ativa na equipa de auto-
avaliacdo;

- facilitacdo do processo de obtencdo do
consenso;
« elaboracao do relatério de autoavaliacao;
+ apoiar a gestao na priorizacdo das acoes e na
definicao do plano de agao.
As exigéncias relativamente as competéncias do
lider do projeto sao elevadas. A pessoa deve ter
tanto um elevado nivel de conhecimento sobre
a sua prépria organizacdo e conhecimento do
modelo CAF, como também conhecimento
sobre como facilitar o processo de autoavaliacao.
Nomear o lider de projeto certo que tenha este
conhecimento, bem como a confianca da gestdo
de topo e das pessoas dentro da organizacao, é
uma das principais decisdes de gestao que pode
afetaraqualidade e o resultado da autoavaliacao.

Para algumas organizacbes, a linguagem e
os exemplos utilizados no modelo CAF néo
sao familiares e estdo demasiado distantes
da sua pratica didria para serem utilizados
diretamente. Se isto nao for resolvido numa
fase inicial da familiarizacdo do modelo, podera
posteriormente tornar-se um obstaculo no
processo de autoavaliacdgo. O que se pode
fazer nestes casos — para além dos esforcos de
formacao que serdo descritos mais a frente — é
adaptar o modelo a linguagem da organizacao.
Antes de iniciar esta acdo, € uma boa ideia
verificar se esta ja foi feita por uma organizacao
semelhante a sua.

Passo 2
Comunicar o projeto de autoavaliagao

Uma atividade de planeamento muito
importante, uma vez definida a abordagem
do projeto, é a definicdo de um plano de
comunicacdo. Este plano inclui esforcos de
comunicacgao dirigidos a todos os intervenientes
no projeto, com especial destaque para os
gestores intermédios e pessoas da organizacao.

A comunicagao é a chave em todos os projetos
de gestao da mudanca, principalmente quando
uma organizagao realiza uma autoavaliacdo. Se a
comunicacao relativamente aos objetivos



e atividades da autoavaliacao, nao for clara ou
adequada é provavel que possa ser entendida
como “mais um projeto” ou como “um exercicio
de gestao”. O risco aqui é que estes pressupostos
se podem tornar profecias auto cumpridas, uma
vez que pode haver relutancia por parte dos
dirigentes intermédios e de outras pessoas em
se comprometerem ou envolverem totalmente.

Feedback dos utilizadores CAF - a
importancia da comunicacao paracriar nos
trabalhadores o sentimento de pertenca é
geralmente desvalorizado

Uma conclusdao importante dos inquéritos
aos utilizadores CAF é que geralmente nao
priorizaram suficientemente os esforcos de
comunicagao relativos aos colaboradores
durante o processo. As licodes aprendidas
mostram que um dos principais beneficios
potenciais da CAF é aumentar o nivel de
sensibilizacdo e comunicacdao em toda a
organizacao. Mas isto s6 pode ser alcancado
se a gestdao e as pessoas responsaveis pela
autoavaliacdo CAF forem ativas desde muito
cedo na comunicacao e no envolvimento das
pessoas, e se os dirigentes intermédios da
organizacao compreenderem o propésito e os
potenciais beneficios da autoavaliacao.

Um resultadoimportante dacomunicagdo prévia
é estimular o interesse de alguns colaboradores
e chefias em se envolverem diretamente
num grupo de autoavaliacdo. Idealmente, o
envolvimento deve ser conseguido através da
motivacao pessoal. A motivacdo deve ser o

elemento basico que liga as pessoas a todo o
processo de autoavaliacao. As pessoas devem
ter uma visao totalmente clara do propésito do
processo de autoavaliacdo da CAF: a melhoria do
desempenho global da organizac¢ao. A politicade
comunicacao sobre o processo de autoavaliacao
da CAF deve focar-se em resultados vantajosos
para todas as partes interessadas, trabalhadores
e cidadaos/clientes.

Assim, uma comunicacao clara e coerente com
todas as partes interessadas durante as fases
relevantes do projeto é fundamental para
garantir um processo e acdes de melhorias bem-
sucedidos. O lider do projeto, juntamente com
a direcao de topo da organizacao, deve reforcar
esta politica, concentrando-se em:

« como a autoavaliacdo pode fazer a diferenca;

« por que razado foi considerada uma priori-
dade;

« como estd ligada com o planeamento
estratégico da organizacao;

« como estd ligada (por exemplo como o
primeiro passo) a um esforco geral para
melhorar o desempenho da organizacao,
através da implementacao de, por exemplo,
um programa operacional e reformador de
inovacao.

O plano de comunicacao deve ser diferenciador
e considerar os seguintes aspetos: grupos focais,
mensagem, meios, remetente, frequéncia e
ferramentas.
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Fase 2: Processo de autoavaliacao

Passo 3
Construir um ou mais equipas de autoavaliacao

A equipa de autoavaliacdo deve ser o mais
representativa  possivel da  organizacao.
Normalmente devem incluir-se pessoas de
diferentes areas, com diferentes funcoes,
experiéncias e niveis dentro da organizagao. O
objetivo é constituir uma equipa o mais eficaz
possivel, e que, ao mesmo tempo, seja capaz
de dar uma perspetiva interna mais precisa e
detalhada da organizagao.

A experiéncia dos utilizadores CAF mostra que
as equipas sao constituidas por 5 a 20 pessoas.
Porém, de forma a assegurar um trabalho
relativamente informal, geralmente é preferivel
que as equipas tenham cerca de 10 elementos.

Se a organizacdo for muito grande e complexa,
poderad ser relevante formar mais de uma equipa
de autoavaliacdo. Nesse caso, é fundamental que
o desenho do projeto tenha em consideracao
como e quando terd lugar a adequada
coordenacao de grupos.

Os elementos da equipa devem ser selecionados
com base no seu conhecimento da organizacao
e das suas competéncias pessoais (ex.
competéncias de comunicacao e analise) e nao
apenas as competéncias profissionais. Podem
ser selecionados voluntariamente, mas o lider do
projeto e a direcdo continuam a ser responsaveis
pela diversidade e credibilidade da equipa de
autoavaliacao.

O lider de projeto pode ser, também, o lider da
equipa, o que poderd ajudar na continuidade do
projeto, mas deverd haver cautela no sentido de
evitar o conflito de interesses. O importante é
que o responsavel seja uma pessoa da confianca
dos elementos da equipa, para que possa liderar
as discussdes de forma justa e eficaz e que
permita os contributos de todos neste processo.
O responsavel pode ser designado pela equipa.
E essencial que haja um secretariado para ajudar

o lider e organizar as reunides, bem como boas
instalacoes para as reunides e apoio TIC.

Uma questao frequente é se a direcdo de topo
deve ser incluida na equipa de autoavaliacao.
A resposta dependerd da cultura e tradicao
da organizacao. Se a gestao estiver envolvida,
pode fornecer informacao adicional e aumentar
a probabilidade de implementar as acobes
de melhoria que venham a ser identificadas,
bem como, poderda aumentar a diversidade
da representacdao. Contudo, se a cultura nao
for suscetivel de apoiar, entdo a qualidade da
autoavaliacdo pode ser comprometida se um ou
mais membros da equipa se sentirem inibidos e
incapazes de contribuir ou falar livremente.

Passo 4
Organizar a formacéo

Informacao e formacdo da gestdo

Podera ser uma mais valia envolver a direcao de
topo e intermédia e outras partes interessadas
na formacao sobre a CAF, numa base voluntaria,
de forma a alargar o conhecimento e a
compreensao dos conceitos da TQM, em geral, e
da autoavaliacdao com a CAF, em particular.

Informacdo e formacdo da equipa de auto-
avaliacao

O modelo CAF deve ser dado a conhecer a
equipa, bem como explicados os objetivos e
a natureza do processo de autoavaliacdo. Se o
lider do projeto ja teve formacdo previamente,
é importante que esta pessoa tenha um papel
relevante na formacdo. Adicionalmente a
componente teodrica, a formacdo deve incluir
exercicios praticos de forma a familiarizar os
participantes com os principios da qualidade
total, bem como experimentar a construcao de
consensos, pois estes conceitos e praticas podem
nao ser familiares para a maioria dos elementos.

O lider do projeto deve disponibilizar ao grupo



uma lista de documentos e outras informacdes
relevantes para avaliar a organizacao de
uma forma eficaz. Um subcritério dos meios
e um critério dos resultados podem ser
avaliados em conjunto. Isto dard a equipa um
melhor entendimento de como se processa
a autoavaliacdo CAF. Deve-se chegar a um
consenso quanto a forma de avaliar as evidéncias
de pontos fortes e de areas a melhorar, bem
quanto a forma de se atribuir a pontuacao.

Um aspeto importante e que poupard tempo
numa fase mais avancada - na fase de consensos
— é ter uma visdo comum sobre quem sao as
partes interessadas principais da organizacao,
0s que tém mais interesse nas suas atividades:
cidadaos/clientes,  politicos,  fornecedores,
parceiros, dirigentes e trabalhadores. Os
servicos e produtos mais importantes prestados
e recebidos por estas partes interessadas, bem
como os processos chave que os suportam,
devem ser claramente identificados.

Passo 5
Realizar a autoavaliacdo

Realizar a autoavaliacdo individual

Cada elemento da equipa de autoavaliacdo, com
base nos documentos e informacdo relevantes
fornecidos pelo lider do projeto, devera fazer,
para cada subcritério, uma avaliacao rigorosa
da organizacao. Este exercicio serd baseado
no seu proprio conhecimento e experiéncia
de trabalho na organizacdo. Devem identificar
palavras-chave de evidéncias de pontos fortes
e de areas a melhorar. E recomendavel que
as areas a melhorar sejam formuladas com o
maior rigor possivel, para que seja mais facil
identificar propostas de acdo numa fase mais
avancada. Devem entao criar uma visao geral
das suas conclusdes e pontuar cada subcritério
de acordo com o painel de pontuacao que tenha
sido escolhido.

No periodo de avaliacao individual, o lider da
equipa deverd estar disponivel para responder
a questdes dos membros da equipa de
autoavaliacdo, podendo também coordenar

as conclusées dos membros na preparagao da
reuniao de consenso.

Como pontuar

A CAF permite duas formas de pontuacao: a
metodologia do sistema classico e a metodologia
do sistema avancado. Ambos os sistemas de
pontuacao estdo explicados em detalhe no
Capitulo”Sistemas de Pontuacaoda CAF".Sugere-
se a utilizacao do sistema classico de pontuacao
se a organizacao nao estiver familiarizada com a
autoavaliacdo e/ou for inexperiente nas técnicas
de gestao de qualidade total.

Chegar a um consenso em grupo

Logo que seja possivel, apds a avaliacdo indivi-
dual, o grupo deve reunir e concordar no que
diz respeito aos pontos fortes, dreas a melhorar
e pontuacao de cada subcritério. E necessario
um processo de didlogo e de discussdao - de
facto essencial como parte do processo de
aprendizagem - para se chegar a um consenso,
assim como é muito importante perceber
porque é que existem diferencas nos pontos
fortes, nas dreas a melhorar e na pontuacao.

A sequéncia de avaliacao dos nove Critérios pode
ser estabelecida pela equipa de autoavaliacao.
Nao é necessario seguir a ordem numérica.

Feedback de utilizadores CAF - a mais
valia das discussoes

A maioria dos utilizadores chegou a
consenso apods as discussdes. A discussao
em si é muitas vezes vista como a verdadeira
mais-valia da autoavaliacdo: quando se
atinge o consenso, o resultado é mais do
que a soma das opinides individuais. Reflete
a visao comum de um grupo representativo
e desta forma corrige e vai além das opinides
individuais subjetivas. O esclarecimento
de evidéncias e a fundamentacdo de
pontos de vista diferentes, relativamente a
pontos fortes e fracos, sdo, com frequéncia,
considerados mais importantes do que a
pontuacao. .
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Chegar a um consenso

Como se pode chegar a consenso? No processo
de se chegar a um consenso pode ser utilizado o
método dos quatro passos:

- apresentar todas as evidéncias relativas
aos pontos fortes identificados e areas de
melhoria por subcritério - identificadas por
cada elemento da equipa;

« chegar a consenso sobre os pontos fortes
e areas a melhorar - isto é normalmente
alcancado apés a consideracao de quaisquer
evidéncias ou informacdes adicionais;

- apresentar o intervalo de pontuacdes
individuais de cada subcritério;

« chegar a um consenso quanto a pontuacdo
final.

Uma boa preparacao da reuniao pelo lider da
equipa (ex. recolher informacdo importante,
coordenacao das avaliagcdes individuais) pode
levar a um bom funcionamento das reunides e a
uma economia de tempo.

O lider da equipa é responsavel e tem um papel
importante na conducdo de todo o processo
para o consenso no grupo. Em todos os casos, a
discussdo deve ser baseada em evidéncias claras
de acodes realizadas e de resultados atingidos.
A CAF inclui uma lista de exemplos relevantes,
que podem ajudar a identificar evidéncias
apropriadas.

Esta lista ndo é exaustiva, nem é necessario
encontrar todos os exemplos possiveis -
apenas os considerados mais relevantes para a
organizacao. Para além destes, a equipa deve ser
encorajada a encontrar exemplos adicionais que
considere relevantes para a organizacao.

O objetivo dos exemplos é explicar o conteudo
dos Subcritérios de forma mais detalhada para:

« explorar como a gestao cumpre os requisitos
expressos nos Subcritérios;

« apoiar na identificacdo de evidéncias;

« ser um indicador de boas praticas em dreas
especificas;

Duracao do exercicio de autoavaliacao

Comparando a realidade e o desejavel, com base
nos diferentes inquéritos, dois a trés dias parece
ser pouco para realizar uma autoavaliacao
credivel e fidvel, enquanto dez dias ou mais é
considerado demasiado tempo. E dificil sugerir
qual o periodo de tempo ideal para uma
autoavaliacao CAF, pois existem muitas variaveis,
nomeadamente os objetivos organizacionais, o
tempo, osrecursos e as competéncias disponiveis
para investir no processo, a disponibilidade
de dados, a informacdo e os prazos das partes
interessadas e as pressées politicas. Contudo,
para a maioria das organizagdes, a duragao
normal é até cinco dias. Este periodo inclui a
avaliacao individual e reunides de consenso.

A grande maioria das organizagbes conclui
todo o processo de aplicacao da CAF em trés
meses, incluindo a preparacao, a autoavaliacao,
a elaboracao do relatério com os resultados e a
formulacdo de um plano de acao.

Trés meses parece ser o periodo de tempo
ideal para manter o foco. Ao demorar mais
tempo corre-se o risco de reduzir o interesse
e a motivacao das partes envolvidas. Além do
mais, a situacao pode-se alterar entre o inicioe o
fim do processo de autoavaliacdo. Nesse caso, a
avaliacao e a pontuacgao poderiam nao ser exatas.
Isto demonstra que melhorar uma organizacao
utilizando a CAF é um processo dinamico e de
melhoria continua, e que a atualizacao de dados
e de informacao fazem parte do processo.

Passo 6
Elaborar um relatério que descreva os
resultados da autoavaliacao

O relatério tipico da autoavaliacao deve seguir
a estrutura da CAF, e conter pelo menos os
seguintes elementos:

+ 0s pontos fortes e as dreas a melhorar para
cada subcritério suportados em evidéncias
relevantes;

« uma pontuacao, justificada com base nos
painéis de pontuacao e de acordo com as



evidéncias recolhidas;

« ideias para acoes de melhoria.

Para utilizar o relatério, como base para
as acdes de melhoria, é fundamental que
a gestdo de topo receba oficialmente o
relatério de autoavaliacdo, que o aprove e
manifeste o seu apoio a execucdo do mesmo.

Fase 3: Plano de melhorias

Passo 7
Elaborar um plano de melhorias

O processo de autoavaliacdo deve ir além do
relatorio de autoavaliacdo de forma a concretizar
o propodsito da implementacao da CAF. Devera
levar diretamente a um plano de acao para
melhorar o desempenho da organizagao.

Este plano de acao é um dos principais objetivos
pretendidos com o esforco da autoavaliacdo CAF,
e é também uma forma de fornecer informacao
fundamental para o sistema de planeamento
estratégico da organizacao. Deve resultar
na producao de um plano integrado para a
organizagao progredir no seu funcionamento
global. A l6gica fundamental do relatério reside
no seguinte:

« constitui um planeamento de acdes siste-
maticas e integradas para melhorar a
funcionalidade e operabilidade de toda a
organizacao;

« resulta do relatério de autoavaliacdo, porisso
é baseado em evidéncias e dados fornecidos
pela prépria organizacao e — absolutamente
vital — dos pontos de vista das pessoas da
organizagao;

. assenta nos pontos fortes e sinaliza os
pontos fracos da organizacao, respondendo
a cada um deles com acdes de melhoria
apropriadas.

Se o processo de comunicacdo funcionou
corretamente este procedimento ndo constituira
um problema. A Direcdo deve reconfirmar o
seu compromisso na implementacao das agoes
de melhoria. Também ¢é essencial, nesta fase,
comunicar os principais resultados as pessoas
da organizagdo, bem como as restantes partes
interessadas.

/ priorizacao

Feedback de utilizadores CAF: falta de
medicoes

Muitas organizagdes encontram obstaculos na
primeira aplicacdo da CAF. Obviamente, a falta
de medicdo tem sido o principal problema em
muitas organizacdes publicas que realizam a
autoavaliacao, resultando muitas vezes, como
primeira acao de melhoria, a implementacao
de sistemas de medicao.

Priorizar areas de melhorias

Na preparacao do plano de melhorias, a gestao
pode preferir considerar a utilizacdo de uma
abordagem estruturada, incluindo as seguintes
questodes:

« Onde queremos estar daqui a dois anos,
prosseguindo a visdo e estratégia geral da
organizagao?

+ Quais sao as acdes necessarias para
alcancar estes objetivos (estratégia/
definicdo de atividades)?

O processo de construcao do plano de melhorias
pode ser estruturado da seguinte forma: a
gestao, em consulta com as partes interessadas
relevantes (por exemplo, membros do grupo de
autoavaliacdo),

« recolhe ideias para melhorias do relatério
de autoavaliacdo e agrupa essas ideias sob
temas comuns;
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+ analisa as dareas a melhorar e as ideias

sugeridas e formula ag¢des de melhoria,
tendo em conta os objetivos estratégicos da
organizagao;
- importancia estratégica da acdo (uma com-
binacdo de impacto nas partes interessadas,
impacto nos resultados das organizagoes,
visibilidade interna/externa);

- facilidade de
(consoante o grau de dificuldade, os recursos

implementacdo das acdes

necessarios e o prazo para realizacdo);

- atribui responsabilidades para cada acao,
bem como uma calendarizacdo/programa-
¢ao e etapas, e identifica os recursos neces-
sarios.

Pode ser util relacionar as acdes de melhoria em
curso com a estrutura da CAF, para manter uma
visao global clara.

Uma forma de priorizar consiste em combinar o
nivel de pontuacao por critério ou subcritério,
0 que dd uma ideia do desempenho da
organizacao em todas as areas e os objetivos
estratégicos chave.

Recomendacoes

Embora a autoavaliacdo CAF seja reconhecida
pelo inicio de uma estratégia de melhoria a
longo prazo, aavaliacdoinevitavelmenterealcara
algumas areas que podem ser melhoradas de
maneira relativamente facil e rapida. Investir
nestas agoes ira contribuir para dar credibilidade
ao programa de melhoria e constitui um retorno
imediato do investimento, em termos de tempo
e formacdo realizada, e um incentivo para
continuar — 0 sucesso gera sucesso.

E importante envolver as pessoas que
conduziram a autoavaliacdo nas acbes de
melhoria. Isto é pessoalmente gratificante
para os membros da equipa e aumenta a sua
moral e confiangca. Podem também tornar-se
embaixadores de novas iniciativas de melhoria.

Na melhor das hipoteses, o plano de acao
resultante da autoavaliacao deve ser integrado
no processo de planeamento estratégico da

organizacao e tornar-se parte da gestao global
da organizacao.

Passo 8
Comunicar o plano de melhorias

Tal como mencionado anteriormente, a
comunicacdo é um dos fatores criticos de sucesso
da autoavaliacdo e das ag¢des de melhoria
subsequentes. As acdes de comunicacao devem
fornecer a informacao relevante, através de
meios adequados, ao grupo-alvo apropriado e
no momento oportuno — ndo apenas antes ou
durante a autoavaliacdo, mas também apds a
mesma.

A organizacdo deve decidir individualmente
se quer ou nao disponibilizar o relatério de
autoavaliacdo. Porém, constitui uma boa pratica
informar todos os trabalhadores acerca dos
resultados da autoavaliagao, designadamente
as principais conclusdes da autoavaliacdo, as
areas com maior necessidade de intervencao e
as acoes de melhoria planeadas. Caso contrario,
a possibilidade de criar uma plataforma
apropriada para mudancas e melhorias corre o
risco de se perder. Em qualquer comunicacao
acerca dos resultados é sempre uma boa pratica
destacar o que a organizacao faz bem e como
pretende melhorar ainda mais. Existem muitos
exemplos de organizagbes que tomam por
garantidos os seus pontos fortes e, por vezes,
esquecem, ou até desconhecem, a importancia
de celebrar o sucesso.

Passo 9
Implementar o plano de melhorias

Como descrito no passo 7, a elaboracao de um
plano de acdo com as melhorias prioritarias
é muito importante. Muitos dos exemplos do
modelo CAF podem ser considerados como um
primeiro passo para as acoes de melhoria. As
boas praticas e ferramentas de gestao existentes
podem ser ligadas aos diferentes Critérios do
modelo. Apresentam-se alguns exemplos.



A implementacdo destas acdes de melhoria
deve ser baseada numa abordagem adequada
e consistente, num processo de monitorizacao
e avaliacdo; os prazos e os resultados esperados
devem ser claros; deve ser designado um
responsavel para cada acao (“dono” ou
coordenador da acdo) assim como devem ser
considerados diferentes cenarios para as acoes
mais complexas.

Qualquer processo de gestao da qualidade
deve basear-se na monitorizagao regular da
implementacdo e na avaliacdo dos produtos
e dos resultados. Através da monitorizacao é
possivel ajustar o que foi planeado durante a
implementacao e pés-avaliacao (resultados e
efeitos), para verificar o que foi alcancado e o
seu impacto global. Para melhorar é necessario
estabelecer formas de medir o desempenho das
acoes (indicadores de desempenho, critérios
de sucesso, etc.). As organizacbes poderiam
utilizar o ciclo PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACT)
para gerir as acdes de melhoria. Para beneficiar
plenamente das acdes de melhoria estas devem
ser integradas nos processos habituais das
organizacgoes.

Tendo por base a autoavaliacdo CAF, ha cada
vez mais paises a organizar esquemas de
reconhecimento externo. A autoavaliagdao com
base na CAF, também, pode ser util para o
reconhecimento através dos Niveis de Exceléncia

EFQM® (www.efgm.org).

Aimplementacaode planosdeacdo CAFfacilitaa
permanente utilizacdo de ferramentas de gestdo
tais como o balanced scorecard, inquéritos de
satisfacdo a clientes e trabalhadores e sistemas
de gestdo de desempenho.

Passo 10
Planear a préoxima autoavaliacao

Utilizar o ciclo de gestao PDCA para gerir o plano
de melhorias, implica uma nova avaliagdo com
a CAF.

Assim que o plano de melhorias estiver formu-
lado e aimplementacao das mudancas se tenha
iniciado, é importante garantir que as mudancas
tém um efeito positivo, e ndo um efeito adverso
em aspetos em que a organizacao ja estava a
funcionar bem. Algumas organizag¢des incluiram
a autoavaliacdo regular no seu processo de
planeamento de negdcios — as avaliagdes sao
programadas para fornecer informacao para a
definicdo anual de objetivos e propostas para
recursos financeiros.

Os painéis de avaliacao da CAF sao ferramentas
simples, mas poderosas, para utilizar na
avaliacdao do progresso continuo do plano de
acao de melhorias.
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CAF Educacao Glossario

Acessibilidade

A acessibilidade as instalagbes publicas é
um requisito essencial para a igualdade de
acesso aos servicos publicos e alta qualidade
do servico. As organizacdes acessiveis podem
ser caracterizadas pelos seguintes aspetos:
acessibilidade de transportes publicos, acesso
para pessoas portadoras de deficiéncia, horario
de abertura e tempo espera, balcdes Unicos,
utilizacdo de linguagem compreensivel, etc. A
acessibilidade digital também estd incluida, por
exemplo, em sites sem barreiras.

Acordode nivel de servico (ANS)/ Contrato
de nivel de servico (CNS)

Um acordo de nivel de servico define as
expectativas entre o prestador de servicos e
o cliente e descreve os produtos ou servicos
a entregar, o ponto Unico de contato para os
problemas do utilizador final e as meétricas
através das quais a eficicia do processo é
monitorizada e aprovada.

Agilidade

Agilidade refere-se a “capacidade de uma
organizacao responder rapidamente as mudan-
cas,adaptando asua configuracao estavelinicial”.
Esta pratica ajuda a uma rapida adaptacao as
mudancas ambientais e de mercado de forma
produtiva e econémica. Esta capacidade pode
ser alcancada através de métodos inovadores,
como o Scrum, Kanban, Lean, Design Thinking,
bem como apoiar uma“capacidade de mudanca”
ao nivel da gestao e das equipas através de
formacao personalizada.

Ambientes de Aprendizagem Inovadores
(AEI) - Innovative Learning Environments
(ILE)

Analisa como os jovens aprendem e em que
condicdes e dinamicas poderdo aprender
melhor. Ao identificar casos concretos de
ambientes de aprendizagem inovadores em
todo o mundo, o AEl informa sobre a pratica,
a lideranca e a reforma através da geracao de
andlises de configuracbes de aprendizagem
inovadoras e inspiradoras para criancas e jovens.

Analise da despesa - “Spending reviews”
As andlises da despesa sao estruturadas
em processos de auditoria vinculativos, e
servem para questionar “como e porqué” do
cumprimento das tarefas na administracao
publica e, assim, aumentar a eficiéncia e a
eficdcia na prestacao de servicos publicos. As
andlises da despesa publica podem ajudar as
organiza¢des publicas a entender melhor a
despesa publica e a identificar oportunidades
de eficiéncia. Sao avaliacbes detalhadas de
areas especificas de despesas, com o objetivo de
aumentar a transparéncia, melhorar a eficiéncia
e, quando necessario, realocar recursos.

Aprendizagem

Aprender é a aquisicdo e compreensao de
conhecimentos e informagdes que podem levara
melhorias ou mudancas. Exemplos de atividades
de aprendizagem organizacional incluem o
benchmarking/benchlearning, avaliacbes e/ou
auditorias conduzidas interna e externamente
e estudos de boas praticas. Exemplos de



aprendizagem individual incluem a formacao e
o desenvolvimento de competéncias.

« Ambiente de aprendizagem:
Um ambiente de aprendizagem numa
comunidade de trabalho é aquele em que
a aprendizagem ocorre sob a forma de
aquisicao de competéncias, partilha de
conhecimentos, troca de experiéncias e
didlogo sobre as melhores praticas.

« Organizacao de aprendizagem/ Esco-
la de aprendizagem:
Uma organizacdo de aprendizagem é aquela
onde as pessoas aumentam continuamente
asua capacidade para alcancar os resultados
que pretendem, onde sao promovidos
padrdes de pensamento novos e expansivos,
onde a aspiracao coletiva é libertada e onde
as pessoas estdo continuamente a aprender
no contexto de toda a organizacao.

« Aprendizagem no trabalho/ Forma-
¢ao on-job:

A aprendizagem no trabalho é uma forma
de formacao ministrada no local de trabalho.
Este tipo de formacao implica ter um colega,
supervisor ou gestor mais experiente a
mostrar ou explicar coisas ao colaborador.
O trabalho é realizado sob supervisao e o
feedbackéimportante.O coaching,arotacdo
de funcbes e a participacdo em projetos
especiais sao formas de aprendizagem no
trabalho.

Aprendizagem de lideranca

Aprender lideranca é fundamental para que
as mudancas positivas acontecam. E exercida
através de visoes e estratégias correspondentes
intensamente focadas na aprendizagem. Exige o
envolvimento especializado daqueles que tém
responsabilidades formais de lideranga. Mas é
também uma atividade colaborativa, que inclui
professores, alunos e outras pessoas para além
da propria escola.

Auditoria
E uma funcdo de apreciacio independente

que visa analisar e avaliar as atividades de uma
organizacao e seus resultados. As auditorias
mais comuns sdo: auditoria financeira, auditoria
aos processos, auditoria as tecnologias de
informacdo e comunicacdo, auditoria de
conformidade e auditoria de gestdo. Existem
trés niveis de atividade de controlo de auditoria:

« o controlo interno realizado pela gestéo;

« a auditoria interna realizada por uma
unidade independente da organizacao.
Além das atividades de conformidade/
regulacao, pode também ter uma funcao
de controlo da eficacia da gestdo interna
da organizacao;

« a auditoria externa realizada por uma
entidade externa independente da
organizagao.

Automacao - automatizacao

Os cidadaos tém grandes expectativas da
administracao publica na era da digitalizacao.
Pretendemdisponibilidadedeservicosaqualquer
momento, que atendam as suas necessidades
e que oferecam servicos rapidos. Para atender
as expectativas dos cidadaos e reduzir o
dispéndio de tempo, além de acelerar o tempo
de processamento interno, uma automacao
abrangente dos processos na administracao
publica é um pré-requisito indispensavel. Além
disso, a automacao é essencial para avancar na
digitalizacdo. Portanto, a automacdo no setor
publico lida com a questao de identificar quais
as tarefas e servicos que podem ser fornecidos
automaticamente, sem interferéncia humana
(por exemplo, processamento de dados,
aplicagbes automaticas).

Avaliacao

A avaliacdo examina se as acdes empreendidas
produziram os efeitos desejados e se outras
acdes poderiam ter alcancado um melhor
resultado a um custo mais baixo.

Avaliacao de desempenho/entrevistas de
desempenho

A avaliacdo de desempenho necessita de ser
entendida no contexto da gestdo. Geralmente,

75



76

o sistema de gestdo de uma organizacao inclui
a avaliacao do desempenho individual dos
trabalhadores. Esta pratica ajuda a monitorizar
o desempenho do departamento e de toda
a organizacdo mediante a agregacao do
desempenho individual aos diferentes niveis de
gestao no seio da organizacao.

A entrevista de avaliacdo individual entre o
colaborador e o seu superior hierdrquico é a
forma mais comum de fazer a avaliacdo. No
decorrer da entrevista, como complemento a
avaliacdo do desempenho, podem ser avaliados
outros aspetos dos trabalhadores, incluindo
o nivel de conhecimentos e competéncias, e
uma eventual identificacdo de necessidades
de formacado. Numa abordagem TQM, que visa
a melhoria continua, é possivel utilizar o ciclo
PDCA a nivel individual: PLANEAR o trabalho
para o ano seguinte, EXECUTAR o trabalho,
REVER o trabalho realizado durante a entrevista
de avaliacdo do desempenho e, se necessario,
AJUSTAR para o proximo ano: os objetivos,
0s meios e as competéncias. Existem diversas
formas de aumentar a objetividade da avaliacdo
do desempenho:

« Avaliacao ascendente, em que os dirigentes
sdo avaliados pelos funcionarios que
dirigem;

« Avaliacdo a 360 graus, onde os dirigentes
sdo avaliados sob diferentes pontos de
vista: dirigentes de topo, pares ou colegas,
trabalhadores e clientes.

Benchlearning

Aprender como melhorar através da partilha
de conhecimentos, informacao e, por vezes, de
recursos. E reconhecido como uma forma eficaz
de introduzir mudancas organizacionais. Reduz
riscos, é eficiente e poupa tempo.

Benchmarking
Existem inumeras definicbes de benchmarking,

mas as palavras-chave associadas a este
termo sdo “fazer comparacdo com outros”. «O
benchmarking consiste simplesmente em fazer
comparagdes com outras organizacdes e depois
aprender as licbes que essas comparagoes
revelam» (Fonte: Cédigo de Conduta Europeu
de Benchmarking). Na pratica, o benchmarking
abrange, geralmente: comparar regularmente os
aspetos de desempenho (funcdes ou processos)
com aquelas organizagdes que sao consideradas
boas praticantes; por vezes é feita referéncia aos
melhores da turma, mas como ninguém pode ter
a certeza de quem é o melhor, prefere-se o termo
“bom”; identificar lacunas no desempenho;
procurar novas abordagens para obter melhorias
no desempenho; acompanhar a implementacgao
de melhorias; acompanhamento monitorizando
o progresso e analisando os beneficios.

O benchmarking nas administracbes publicas
europeias centra-se geralmente nos aspetos de
aprendizagem e é agora mais comummente
referido como“aprendizagem de benchmarking’,
uma vez que aprender como melhorar através da
partilha de conhecimentos, informacodes e, por
vezes, recursos, é reconhecido como uma forma
eficaz de introduzir mudancas organizacionais.

Reduz riscos, é eficiente e poupa tempo.

Big data
Ver Metadados.

Boas/Melhores praticas

Envolvem  desempenhos, métodos ou
abordagens superiores que levam a conquistas
excecionais. A melhor pratica é umtermo relativo
e, as vezes, indica praticas comerciais inovadoras
ou interessantes, que foram identificadas
por meio de benchmarking. Assim como no
benchmarking, é preferivel falar sobre “boas
praticas” ou “praticas inspiradoras’, pois ndo se
pode ter certeza de que nao havera uma melhor.

Brainstorming

E utilizada como ferramenta para trabalho em
equipa, para gerar ideias sem constrangimentos,
num curto periodo de tempo. A regra mais
importante é evitar qualquer tipo de criticas na
fase de producéo de ideias.
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Capacidade de mudanca
A capacidade de mudanca é ter uma
mentalidade que pode entender as mudancas
provocadas pela digitalizacao e traduzi-las em
acoes apropriadas. Os elementos chave para a
capacidade de mudanca sdo:

+ a inteligéncia coletiva supera o trabalho
individual;

« 0s erros sao entendidos como oportuni-
dades de aprendizagem;

« aperfeicdo ndo é necessaria desde o inicio;
« o foco sdo os beneficios do cliente;

« aaprendizagem colaborativa com o cliente
faz parte da abordagem.

A capacidade de mudanca é, portanto, uma
atitude e uma abordagem inovadora para a
solucao de problemas que podem impulsionar
as reformas da administracao publica na era
da digitalizacdao. A capacidade de mudanca é
necessdria, tanto no nivel da gestdao como da
equipa.

Ciberseguranca - Seguranca Informatica
Ciberseguranca é a protecao de sistemas
ligados a internet, incluindo hardware, software
e dados, contra-ataques informaticos. No
contexto informatico, a seguranca compreende
segurancainformatica e seguranca fisica—ambas
sdo utilizadas pelas organizacdes para protecdo
contra acessos nao autorizados a centros de
dados e outros sistemas informatizados.

CicloPDCA

O ciclo PDCA consiste em quatro fases a
percorrer para alcancar a melhoria continua, tal
como descrito por Deming:

«  Plan/ Planear (fase do projeto)
« Do/ Executar (fase de execugédo)
«  Check/ Rever (fase de controlo)

« Act/ Ajustar (fase de acdo, adaptacdo e
corregao)

Estas quatro fases reforcam a ideia de que

os programas de melhoria devem comecar
com um planeamento cuidadoso, devem
resultar em acdes eficazes, devem ser revistos
e eventualmente adaptados, e devem avancar
novamente para um planeamento cuidadoso
num ciclo continuo.

Cidadao/cliente

O termo cidadao/cliente é utilizado para
enfatizar a dupla relacdo entre a administracdo
publica, por um lado, os utilizadores dos servicos
publicos, e por outro lado, todos os membros do
publico, que como cidadaos e contribuintes tém
interesse nos servicos e nos seus resultados.

Cliente Interno

Cadaelemento daestruturade uma”organizacao
de educacao”fornece um servico que é utilizado
por outros. Por exemplo: O ensino basico fornece
alunos para o ensino secundario; o mesmo
acontece com o ensino secundario e ensino
superior, ou seja, cada ano fornece alunos para o
ano seguinte; Cada professor/formador fornece
a aprendizagem utilizada pelos alunos. Esta
aprendizagem é utilizada por colegas de outras
disciplinas (por exemplo, matematica - ciéncias -
tecnologia -Inglés e vice-versa).

Coaching

O coaching é utilizado como orientacdo para
metas e solugbes com o aconselhamento e
apoio de especialistas e executivos. O objetivo
é desenvolver mais qualidades de relagoes
interpessoais, e de lideranca em particular, e
adapta-lo para mudar circunstancias profissio-
nais. O coaching serve principalmente para
atingir metas realistas que sejam relevantes para
o desenvolvimento do cliente. A énfase estd na
promocao da autorreflexao e autoconsciéncia.

Coavaliacao

Os cidaddos expressam-se relativamente a
qualidade das politicas publicas e aos servicos
prestados.

Codecisao

Codecisdo refere-se a questdes que envolvem
cidadaos e clientes nos processos de tomada
de decisao das administracbes publicas. Os
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exemplos abrangem desde procedimentos de
participacao dos cidadaos em areas como o
desenho da paisagem urbana, preparacao de
decisbes sobre infraestruturas, até questoes
sobre preparacao de decisdes de gastos publicos.

Co-design

O co-design é a estrutura para promover o
envolvimento dos cidadaos e clientes no
desenvolvimento de servigos publicos. Exemplos
disso sao oficinas de inovacao, oficinas design-
thinking e ciclos de opinides estruturadas, que
registam o feedback de cidadaos e clientes
de forma estruturada e os tornam Uteis para o
desenvolvimento de processos de servicos.

Codigo aberto / Open source

O cédigo aberto refere-se a qualquer programa
cujo cédigo-fonte esta disponivel publicamente
e pode ser modificado se os utilizadores
ou programadores o considerarem uma
necessidade. O software de cédigo aberto é
geralmente desenvolvido por uma comunidade
publica e é gratuito.

Codigo de conduta

Sao regras, ou linhas de orientacao, ou padroes
de comportamento, para individuos, grupos
profissionais, equipas ou organizacdes. Os
codigos de conduta podem também aplicar-
se a atividades especificas, tais como auditoria
ou benchmarking, referindo-se muitas vezes a
padroes éticos.

Competéncia

Competéncia inclui o conhecimento, aptidao
e atitudes individuais utilizadas no ambito da
atividade profissional. Quando um individuo
é capaz de executar uma tarefa com sucesso,
considera-se que alcancou determinado nivel
de competéncia.

Conflito de interesses

Um ‘conflito de interesses’ no setor publico
diz respeito ao conflito existente entre o
dever publico e o interesse particular de um
trabalhador, no qual o seuinteresse pessoal pode
influenciar de forma improépria o desempenho
dos seus deveres oficiais (ex. ter um segundo

emprego, eventuais preconceitos, aceitar
presentes). Mesmo que nao existam evidéncias
de ac¢des improéprias, um conflito de interesses
pode originar uma imagem falsa, capaz de minar
a confianca na capacidade dessa pessoa atuar

corretamente.

Conformidade

O termo conformidade pode ser definido como
o ato de aderir ou estar em conformidade com
uma lei, regra ou solicitacdo. Num ambiente
de negdcios, a conformidade com leis,
regulamentos, regras e politicas é a parte da
operacao de negdcios, geralmente denominada
“conformidade organizacional”.

Conhecimento

Conhecimento pode ser definido como
informacao alterada pela experiéncia, contexto,
interpretacdo e reflexdo. O conhecimento é o
resultado da transformacao do trabalho que foi
realizado em partes individuais de informacao.
Considera-se que conhecimento difere de dados
ou da informacao, pois requer uma capacidade
cognitiva humana de apropriacao. Exemplos:
pratica, know-how (saber como), especializacao,
conhecimento técnico.

Consenso

Tal como a palavra indica, consiste na procura
e obtencdo de acordo e ¢é utilizado na
autoavaliacdo inicial, quando os avaliadores
se reunem para comparar e discutir as suas
avaliacbes e pontuacdes individuais. Este
processo termina geralmente com o acordo
entre as partes, resultando numa pontuacdo e
avaliacao global combinada para a organizacao.

Contabilidade de custos

A contabilidade de custos é uma area central
da contabilidade interna, na qual os custos sao
registados, alocados as rubricas orcamentais (por
exemplo, servicos e produtos) e avaliados para
fins especiais. Os sistemas de contabilidade de
custos mostram a que custo os servicos publicos
sdo produzidos. Os resultados da contabilidade
de custos fornecem informacdes importantes
para os sistemas de medicdo de desempenho.



Controlo

O controlo é uma funcdo importante do sistema
de gestdo cuja tarefa principal é planear, orientar
e controlar todas as dareas organizacionais.
Na prdtica, as questdes de controlo podem
distinguir-se entre controlo operacional e
controlo estratégico.

O controlo operacional é responsavel pela gestao
orcamental e garante que a organizacao publica
seja economicamente bem-sucedida. O controlo
estratégico analisa as estruturas politicas, legais,
demograficas, técnicas, sociais, ambientais e
outras, para que a organizacao publica possa
garantir que os seus servicos/ produtos vao ao
encontro dos requisitos e estao preparados para
responder a alteracdes na procura.

Coproducao

Os cidadaos estdao envolvidos no ciclo de
producdo e/ ou entrega de servicos e na sua
qualidade.

Cultura de lideranca

Os gestores desempenham um papel
significativo na construcdo de uma cultura
organizacional favoravelainovacao. Ao estimular
a conflanca mutua e a abertura, podem atuar
como formadores e mentores dos colaboradores
e servir de modelo. Com esta atitude geram
confianca no seu papel de lideranca, bem como
seguidores na missao e visao organizacional e
nos seus objetivos estratégicos.

Cultura organizacional

Toda a variedade de comportamentos, éticas
e valores que sao transmitidos, praticados e
reforcados pelos membros das organizacoes,
influenciados pelas tradicbes e sistemas
nacionais, sociopoliticos e juridicos.

Cultura orientada para a inovacao

Uma cultura organizacional favoravel a inovacao
nosetorpublicoécaracterizadaporvariosvalores,
tais como: autorresponsabilidade, orientacao
consistente para o cliente, abertura, revisdo de
padrbées de acao ja desgastados, diversidade,
apreciacdo mutua, orientacdo para resultados
e outros. Neste contexto, a cooperacao entre

organizacdes pode abrir novas perspetivas e
iniciar importantes processos de aprendizagem.
A lideranca desempenha um papel fundamental
na construcao de uma cultura organizacional
favoravel a inovacao.

D

Dados abertos / Open data
Qualquertipodedados que possam ser utilizados
livremente, reutilizados e redistribuidos por
qualquer pessoa - sujeito apenas, no maximo,
a exigéncia de referéncia a fonte original. Para
além desta abertura legal, os dados abertos
requerem também abertura técnica através de
formatos legiveis por maquina e disponibilidade
em massa, por exemplo, em formato digital.
O PDF ndao cumpre os requisitos de abertura
técnica.

Descricao de funcoes

A’descricdo das funcdes’ é um esboco completo
da funcao (descreve tarefas, responsabilidades,
conhecimentos, competéncias e aptiddes). E
um instrumento fundamental de gestdo de
recursos humanos e constitui um elemento de
conhecimento, andlise, comunicacdo e didlogo.
Representa um tipo de carta de compromisso
entre a organizacdo e o titular do cargo. Além
disso, € um fator-chave para sensibilizar os
empregadores e os trabalhadores das suas
responsabilidades.

Desempenho orcamental

O desempenho orcamental reflete a entrada
de recursos como a producao de servicos para
cada unidade de uma organizacao. O objetivo
é identificar e pontuar o desempenho relativo
com base no cumprimento de metas para
resultados especificos. Esse tipo de orcamento
é normalmente utilizado por organismos e
agéncias governamentais para mostrar a ligacao
entre os fundos dos contribuintes e o resultado
dos servicos prestados pelos governos nacionais,
regionais ou locais.
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Desenvolvimento Integral da Crianca
Abordagem educativa que considera as vdrias
dimensdes da pessoa e ndo apenas a dimensao
cognitiva (fisica, cognitiva, emocional, estético-
artistica, social e civica, ético-moral/espiritual).

Design de servico

E a atividade de planear e organizar pessoas,
infraestruturas, comunicacdo e componentes
materiais de um servico, de forma a melhorar a
sua qualidade e a interacao entre o prestador de
servicos e os seus clientes.

Design Thinking

Refere-se aos processos cognitivos, estratégicos
e praticos pelos quais os conceitos de design
(propostas de novos produtos, edificios,
maquinas, etc.) sao desenvolvidos por designers
e/ou equipas de design. O Design Thinking visa
ajudar o setor publico a desenvolver solugoes
praticas e inovadoras para os problemas didrios.

Diagrama de processo /mapeamento de
processo

Esta é uma representacao grafica da série de
acoes que ocorrem dentro de um processo.

Digitalizacao - Transformacao digital

A descricdo técnica da digitalizacdo refere-
se ao processo de conversao de informacoes
analdégicas em dados digitais e legiveis por
computador. O rapido desenvolvimento da
tecnologia de informacdo, da Internet e da
digitalizacao das redes sociais estd a mudar a
sociedade, as empresas e a prestacao de servicos
publicos em muitas areas. As organizacoes
do setor publico precisam de preparar o0s
seus trabalhadores, utilizando o poder da
digitalizacao, para resolver problemas atuais
ou encontrar novas e mais eficazes formas de
prestacdo de servicos. As medidas nessas areas
podem incluir uma estratégia de digitalizacao,
formacao, diretrizes para protecdo de dados,
nomeacao de responsdaveis pela protecdao de
dados, etc.

As competéncias digitais referem-se a utilizacdo
confiante e critica de toda a gama de tecnologias
digitais para informacao, comunicacao e solucao
basica de problemas.

Atransformacdo digital e inovacao referem-se ao
processo de adocao de ferramentas e métodos
digitais por uma organizacdo, geralmente
aqueles que nao incluiram o fator digital como
parte das suas atividades principais ou nao
acompanharam o ritmo das mudancas nas
tecnologias digitais. A pratica da transformacao
digital no setor publico também deve considerar
o interesse publico e envolver fatores adicionais
de propriedade e retencao de dados publicos
(especialmente identidade), seguranca e
privacidade de dados, acessibilidade de todos a
servicos digitais e literacia digital publica.

Diversidade

A diversidade estd relacionada com a
diferenca. Pode referir-se a valores, atitudes,
cultura, convicgdes filosédficas ou religiosas,
conhecimentos, aptiddes, experiéncia e estilo
de vida entre grupos ou individuos dentro de
um grupo. Pode, também, estar relacionada
com o género, origem nacional ou étnica,
deficiéncia ou idade. Na administracao publica,
uma organizacao caracterizada pela diversidade
é aquela que reflete a sociedade e as diferentes
necessidades dos seus clientes e partes
interessadas.

Dono do processo

E o responsavel pela concecdo, melhoria e
execucao dos processos, bem como pela sua
coordenacao e integracdo na organizacgao.

E

ECTS - European Credit Transfer System/
Sistema Europeu de Transferéncia de
Créditos

Um sistema de créditos € um método que
permite atribuir créditos a todos os elementos
de um programa de estudos. A definicdo de
créditos ao nivel do ensino superior pode
basear-se em parametros como a carga hordria
do estudante, o niumero de horas letivas e os
objetivos da formacdo. O sistema europeu de



transferéncia e acumulacao de créditos (ECTS)
é um sistema centrado no aluno e baseado na
carga de trabalho a realizar pelo aluno para
atingir os objetivos do programa, os quais
sao definidos em termos de conhecimentos,
aptiddes e competéncias finais a adquirir.

ECVET - European Credit for Vocational
Education and Training / Sistema Europeu
de Crédito para o Ensino e Formacao
Profissionais

O Quadro Europeu de Referéncia de Garantia
de Qualidade para o Ensino e Formacao
Profissionais (EQAVET) surgiu da recomendacao
de 2009 do Parlamento Europeu e do Conselho,
como um quadro europeu para apoiar a garantia
de qualidade no ensino e formacao profissionais
(EFP) em toda a Europa. O EQAVET baseia-se num
ciclo de garantia e melhoria da qualidade e numa
selecao de descritores e indicadores aplicaveis a
gestao da qualidade, tanto ao nivel do sistema
de EFP como do prestador de EFP. O EQAVET
nao prescreve um sistema ou abordagem de
garantia de qualidade especifica, mas fornece
um quadro de principios comuns, descritores
indicativos e indicadores que podem ajudar a
avaliar e melhorar a qualidade dos sistemas de
EFP e da oferta de EFP.

Eficacia

A eficacia é a relacdo entre o objetivo definido
e o0 impacto, efeito ou resultado alcancado. Este
pode ser medido em termos de custo, tempo e
alocagao de recursos em geral.

A relacdo entre os efeitos implicitos nos
objetivos da organizacao e os custos — incluindo
possivelmente o custo social total - para os
atingir.

Eficiéncia

E a relacdo entre os resultados alcancados e
os recursos utilizados para o efeito, inputs ou
custos. A eficiéncia e a produtividade podem ser
consideradas a mesma coisa. A produtividade
pode ser medida de forma a captar o contributo
de todos os fatores de producao (produtividade
total dos fatores) ou de um fator especifico

(produtividade do trabalho ou produtividade do
capital).

EFQM
European Foundation for Quality Management -
Fundacdo Europeia para a Gestao da Qualidade.

E-Government

O governo eletrénico é um dos aspetos da
digitalizacdo - o uso da tecnologia da informacdo
ecomunicacao (TIC) nasadministracdes publicas.
Combinado com a mudanga organizacional
e novas competéncias, ajuda a melhorar os
servicos publicos e os processos democraticos e
também fortalece o apoio as politicas publicas. O
governo eletrénico é considerado um facilitador
para alcancar uma administracdo melhor e mais
eficiente. Pode melhorar o desenvolvimento
e a implementacao de politicas publicas e
ajudar o setor publico a lidar com a exigéncia
contraditéria de fornecer mais e melhores
Servicos com menos recursos.

E-learning

E-learning refere-se a todas as formas de
aprendizagem em que sao utilizados meios
eletrénicos ou digitais para apresentacao e
distribuicdo de materiais de aprendizagem e/ ou
para o suporte da comunicacao interpessoal.

Empowerment - Empoderamento
Processo pelo qual é dada mais autoridade a
um individuo ou a um grupo de pessoas, no
processo de tomada de decisdo. Pode aplicar-
se a cidadaos ou a trabalhadores, envolvendo a
pessoa/ grupo e concedendo-lhes um grau de
autonomia nas suas agoes/ decisoes.

Entrevista de avaliacao

A entrevista de avaliacdo é uma entrevista
estruturada de avaliagao anual da equipa, entre
dirigentes e os colaboradores. Nesta entrevista,
serdo analisados os resultados do trabalho
do ano anterior e serd alcancado um acordo
comum sobre as medidas de desenvolvimento
adicionais necessarias no que diz respeito a
cooperacao, novas areas de atividade, medidas
de formacdo continua, etc.

Ver Avaliacao.
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EQAVET - European Quality Assurance
in Vocational Education and Training/
Quadro de Referéncia Europeu de
Garantia da Qualidade para o Ensino e
Formacao Profissional

O EQAVET surgiu da recomendacao de 2009 do
Parlamento EuropeuedoConselho,comoquadro
europeu de apoio a garantia de qualidade no
ensino e formacao profissionais (EFP). Baseia-se
num ciclo de garantia e melhoria da qualidade
e numa selecao de descritores e indicadores
aplicaveis a gestao da qualidade, tanto a nivel
do sistema de EFP como do prestador de
EFP. O EQAVET nao prescreve um sistema ou
abordagem de garantia de qualidade especifica,
mas fornece um quadro de principios comuns,
descritores indicativos e indicadores que podem
ajudar a avaliar e melhorar a qualidade dos
sistemas de EFP e da oferta de EFP.

EQF - European Qualifications Framework
/ Quadro Europeu de Qualificagoes (QEQ)
O Quadro Europeu de Qualificacbes (QEQ)
é um quadro de referéncia europeu comum
cujo objetivo é tornar as qualificacbes mais
legiveis e compreensiveis nos diferentes paises
e sistemas. Abrangendo as qualificacbes a
todos os niveis e em todos os subsistemas de
educacao e formacao, o QEQ proporciona uma
visdo abrangente das qualificacbes nos 38
paises europeus atualmente envolvidos na sua
implementacao.

EQUIS - European Quality Improvement
System /Sistema Europeu de Melhoria da
Qualidade

Sistema para melhorar e certificar a qualidade
das organizacdes de ensino superior de gestao
na Europa. Este sistema internacional de
auditoria estratégica e acreditacao europeia é
implementado pela EFMD (Fundacao Europeia
para o Desenvolvimento da Gestdo) de acordo
com critérios internacionais.

ERASMUS
O programa ERASMUS da Comissao Europeia
visa promover a cooperagao entre organizagoes

de educacdao, nomeadamente através da
mobilidade de professores e estudantes nos
Estados Membros da UE e nos paises associados
(Liechtenstein, Noruega e Turquia).

Estratégia

Plano de longo prazo de acdes priorizadas que
visam alcancar os objetivos globais ou cumprir a
missao de uma organizacao.

Estrutura organizacional

E a forma como uma organizacio esta
estruturada, ou seja, a divisao de dareas de
trabalho ou funcées, cadeias formais de
comunicacgao entre a gestao e os colaboradores
e a forma como as tarefas e responsabilidades
sao divididas em toda a organizacao.

Etica

A ética no servico publico pode ser definida
como os valores e normas comuns que devem
reger o desempenho dos trabalhadores em
funcdes publicas no ambito das suas funcoes.
A natureza moral destes valores/normas, que
podem ser declaradas ou implicitas, refere-
se ao que é considerado um comportamento
certo, errado, bom ou mau. Enquanto os valores
definem os principios morais, as normas podem
também estabelecer o que é legal e moralmente
correto numa determinada situacao.

E-Twinning
Geminagcao eletrénica entre duas ou
mais organiza¢des educativas europeias.

Oe-Twinning étambém um projetointersectorial
no ambito do programa integrado da Comissao
Europeia “Lifelong education and training” -
“Educacéo e formacao ao longo da vida”.

European Standard Guidelines (ESG)
Normas e orientacbes para a garantia da
qualidade no espaco europeu do ensino
superior.

Evidéncia

Evidéncia é a informacdo que suporta uma
afirmacao ou facto. Uma abordagem baseadaem
evidéncias é considerada essencial na formacao
de uma decisao, conclusdo ou julgamento firme.



Exceléncia

A exceléncia significa uma pratica diferenciada
na gestao de uma organizacao e na obtencao
de resultados que assentam num conjunto de
conceitos fundamentais da Gestao da Qualidade
Total formulados pela EFQM. Sao eles: orientacao
para resultados, foco no cliente, lideranca e
constancia de propdésitos, gestao por processos
e factos, envolvimento das pessoas, melhoria
continua e inovagao, parcerias mutuamente
benéficas e responsabilidade social corporativa.

F

Fator critico de sucesso

Refere-se as condicbes prévias que tém de ser
cumpridas para que os objetivos estratégicos
pretendidos possam ser alcancados. Destacam-
se as atividades ou resultados chave em que o
bom desempenho é essencial para o sucesso da
organizacao.

Follow up /Acompanhamento

Ap6s um processo de autoavaliagdo e de
mudangas numa organizacao, o follow up visa
medir o cumprimento das metas em relacao
aos objetivos estabelecidos. A andlise podera
resultar no lancamento de novas iniciativas e no
ajustamento da estratégia e do planeamento de
acordo com as novas circunstancias.

G

Gestao

Gestao refere-se a uma funcao gestiondria numa
organizacao publica (por exemplo, diretor de
departamento, diretor municipal). Além disso,
gestdo refere-se a pessoa que desempenha essa
funcao e possui as competéncias necessdrias de
gestdo. As funcdes e tarefas tipicas de gestao sdo
planeamento, organizacao, lideranca e controle
de sucesso. Ao contrario da liderancga, a gestao

lida com a estrutura organizacional da gestao de
uma organizacao (por exemplo, planeamento,
definicdo e execucdo de metas, controle de
sucesso, alocacdao de recursos, etc.), enquanto
a lideranca se concentra na orientacdo dos
trabalhadores.

Gestao da mudanca

A gestdao da mudanca implica gerir/promover
as mudancas necessarias numa organizacao,
geralmente precedidas por agendas de
modernizacao e reforma, e, liderar a dinamica
da mudanca através da organizacao, imple-
mentagao e suporte a este processo.

Uma gestdo de mudanca eficaz requer lideranca
forte, comunicacdo transparente e estruturas
claras. E, portanto, necessaria uma combinacao
de diferentes instrumentos e abordagens para
estimular os esforcos de mudanca, bem como
para definir e executar metas, por exemplo,
gestao de projetos, circulos de inovagao,
promotores da mudanca, benchmarking e
benchlearning, projetos piloto, monitorizagao,
relatérios e implementacao de PDCA.

Gestao de instala¢oes

Refere-se a gestdo de edificios e as suas
instalagbes técnicas. Os edificios publicos e
outras propriedades e os processos operacionais
sao vistos de forma holistica dentro do conceito
de gestdao de instalacdes. O objetivo do
tratamento coordenado dos processos é reduzir
permanentemente 0s custos operacionais e
de gestao, flexibilizar os custos fixos, garantir
a disponibilidade técnica da planta e manter
ou mesmo aumentar o valor dos edificios e
instalacdes a longo prazo.

Gestao de reclamacgoes

A gestao de reclamacodes refere-se ao tratamento
sistematico das reclamacbes dos clientes. Os
objetivos da gestao de reclamacgodes sao otimizar
as relacbes cidadao/ cliente e assegurar a
garantia de qualidade.

Gestao de Recursos Humanos
Isto envolve gerir,
o conhecimento, as competéncias e todo

desenvolver e utilizar
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o potencial dos colaboradores de uma
organizacao, de forma a apoiar o planeamento
de politicas e de negécios e o funcionamento
eficaz dos seus processos.

Gestao deriscos

Agestaoderiscosrefere-se apraticadeidentificar
antecipadamente os riscos potenciais, analisa-
los e tomar medidas preventivas para reduzir/
conter o risco.

Gestao do conhecimento

A gestao do conhecimento é a gestao explicita
e sistematica do conhecimento vital - e dos
processos associados de cria¢do, organizacgao,
difusdo, utilizacdo e exploracdo. E importante
notar que o conhecimento abrange tanto o
conhecimento técito (aquele que esta contido
na mente das pessoas) como o conhecimento
explicito (codificado e expresso como
informacao em bases de dados, documentos,
etc.). Um bom programa de conhecimento
abordard os processos de desenvolvimento e
transferéncia de conhecimento para ambas as
formas basicas. O conhecimento mais vital na
maioria das organizacbes esta frequentemente
relacionado com: conhecimento do cliente,
processos, produtos e servicos, conhecimento
personalizado para as necessidades dos
utilizadores, pessoas, memoria organizacional,
aproveitando licbes do passado ou de outras
partes da organizacao, conhecimento nas
relacdes, ativos de conhecimento e medicdo
e gestdao do capital intelectual. Uma grande
variedade de praticas e processos sao utilizados
na gestdo do conhecimento. Algumas das
mais comuns sdo: criar e descobrir, partilhar e
aprender (comunidades de praticas), organizar
e gerir.

Gestao do desempenho

Gestdao do desempenho é um modelo de
controlo interativo baseado no acordo. O seu
nucleo operacional estd na capacidade de
acordo das partes encontrarem o equilibrio
apropriado entre os recursos disponiveis e 0s
resultados a alcancar com os mesmos. A ideia
base da gestdo do desempenho nas operacoes &,

por um lado, equilibrar os recursos e os objetivos
tanto quanto possivel e, por outro, a eficiéncia e
a qualidade garantindo que os efeitos desejados
sdo alcancados de forma rentavel.

Governance - Governanca

Os principais elementos da boa governacao
publica sdo determinados pela estrutura
de autoridade e controlo designada. Esta
estabelecera a obrigacao de reportar sobre o
cumprimento dos objetivos, a transparéncia
das acbes e dos processos de tomada de
decisao para as partes interessadas, a eficiéncia
e a eficdcia, a capacidade de resposta as
necessidades da sociedade, a antecipacao dos
problemas e tendéncias e o respeito da Lei e dos
Regulamentos.

Impacto

Os impactos sdo os efeitos e as consequéncias
de acdes, intervencdes ou politicas possiveis e
reais nos setores publico, privado e no terceiro
setor.

Inclusao

A organizagao reconhece cada ser humano
como parte da sociedade, independentemente
da origem, deficiéncia, orientacdo sexual ou
idade. Reconhece que a sociedade como um
todo beneficia da diversidade dos individuos
e implementa os valores da nao discriminacao
e da igualdade na cultura organizacional e nos
servicos. As organizacdes do sector publico sdo
o modelo na implementacao de uma sociedade
inclusiva.

Indicadores

Indicadores sao medidas quantitativas que
fornecem informacao sobre o desempenho da
organizagao de forma abrangente.

Os indicadores de desempenho sdo as
numerosas medidas operacionais utilizadas na
administracao publica para ajudar a monitorizar,



compreender, prever e melhorar o modo
como a organizacao funciona e desempenho
que alcanca. Existem varios termos utilizados
para medir o desempenho organizacional:
resultados, medidas, indicadores e parametros.
E importante, por isso, medir, pelo menos, o
desempenho dos processos que sdo essenciais
para a entrega dos resultados desejados.

Os indicadores chave de desempenho
(KPI) medem os aspetos mais criticos e
medem o desempenho dos processos chave
essencialmente contidos nos Critérios 4 e 5 da
CAF, que tém maior probabilidade de influenciar
a eficacia e a eficiéncia dos principais resultados
de desempenho.

Informacao

A informacdo €é uma colecdo de dados
organizados para formar uma mensagem; é um
dado que fez sentido. Uma das formas comuns
de definir informacéo é descrevé-la como factos
fornecidos ou aprendidos sobre algo ou alguém.

Inovacao

Inovacao é o processo de transformacao de boas
ideias em novos servicos, processos, ferramentas,
sistemas e relagdes humanas. Uma organizacdo
pode ser considerada inovadora quando realiza
uma atividade ja existente de forma diferente/
inovadora no local de trabalho, ou quando a
organizacdo oferece aos clientes um servico
novo como o atendimento por via da Internet.

Input

Qualquer tipo de informacao, conhecimento,
material ou outro tipo de recursos utilizados na
producao de bens ou servicos.

Inquérito

Recolha de dados sobre opinides, atitudes
ou conhecimento de pessoas e grupos.
Frequentemente s6 uma amostra representativa
da populacdo é solicitada a participar.

Integridade

Integridade é a manutengao continua do
sistema de valores pessoais e dos ideais pessoais
com o discurso e as acoes da propria pessoa.

Para garantir que a sua imagem publica ndo
seja prejudicada, as instituicdes publicas devem
garantir que os seus funcionarios agem de boa
fé. As organizac¢des do sector publico elaboram,
portanto, coédigos gerais de conduta para os
funcionarios que incluem diretrizes sobre como
agir em situacoes especificas.

Inteligéncia Artificial (1A)

E a capacidade de um programa de computador
pensar e aprender. E também um campo de
estudo que tenta tornar os computadores
“inteligentes”. Um sistema de IA também pode
adquirir, representar e manipular conhecimento.
Essa manipulacao diz respeito a capacidade de
deduzir ou inferir novos conhecimentos a partir
do conhecimento existente e usar métodos de
representacao e manipulacao para resolver
problemas complexos.

ISO - International Organization for Stan-
dardization

IA ISO - Organizacao Internacional para
a Normalizacdo é uma rede global que
identifica quais os padrdes internacionais
exigidos as empresas, governos e sociedade,
desenvolvendo-os com os contributos nacionais,
em parceria com os setores que os adotam,
mediante procedimentos transparentes e
divulga-os para serem implementados em todo
o mundo.

As normas ISO especificam os requisitos de
produtos, servicos, processos, materiais e
sistemas de Ultima geracao, e da boa avaliacao
da conformidade e da pratica gestionaria e
organizacional.

L

Liderar pelo exemplo

Para transformar a cultura organizacional, a
lideranca desempenha um papel vital. Ao agirem
como modelo, os gestores podem demonstrar
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a sua vontade pessoal para mudar e criar
seguidores. Os programas de mudanca cultural,
bem como formacdo em lideranca, devem,
portanto, abordar os seguintes conceitos:
integridade, bom senso, respeito, participacao,
inovagao, capacitacao, rigor, responsabilidade,
agilidade, etc.

Lideres

Tradicionalmente o termo“lider” é associado aos
responsaveis por uma organizacao. A palavra
também se pode referir aquelas pessoas que,
gracas a sua competéncia em determinado
assunto, sao reconhecidas como modelo por
outras pessoas.

M

Medicao de desempenho
Medicao das realizacbes alcancadas por um
individuo, equipa, organizagao ou processo.

Ver Indicador.

Medicao de percecao

Medicao de impressdes e opinides subjetivas de
um individuo ou grupo de pessoas, por exemplo,
a percecao do cliente sobre a qualidade de um
produto ou servico.

Mentoria

A mentoria é uma forma de desenvolvimento de
colaboradores em que uma pessoa de confianca
- o mentor - oferece o seu conhecimento a outra
pessoa (mentorado/pupilo) para orientacao,
incentivo e apoio. O objetivo da mentoria é
promover a aprendizagem e o desenvolvimento
do colaborador e ajuda-lo a descobrir o seu
potencial. O conceito de mentoria poderd
também ajudar os novos colaboradores a
encontrar o seu papel, identificar pessoas de
contacto importantes, etc., de forma a apoiar um
bom comeco no seu novo ambiente de trabalho.

Metadados - “Big data”
TOs dados sao considerados a matéria-
prima do século XXI. As empresas de grande

volume de dados (Big data), bem como os
Estados, aguardam por novos impulsos para
crescimento econdémico e valor publico. O Big
data é caracterizado por trés carateristicas
centrais: volume de dados, diversidade de
dados e velocidade dos dados. Devido a
digitalizacdo progressiva de quase todas as
areas da sociedade, a quantidade de dados
fundamentais disponiveis estd a aumentar. A
analise deste tipo de dados (Big data) fornece
informacodes versateis, por exemplo no campo
da seguranca publica (‘analise prospetiva de
politicas’), servicos de interesse geral, educacao
e politicas sociais e de inovacao.

Missao/declaracao de missao

A Missao explica o proposito central da
organizacao, o que a organizacao deve alcancgar
para as suas partes interessadas e qual a razao
da sua existéncia. A missao de uma organizacao
do setor publico resulta de politicas publicas e/
ou disposicoes legais. Os objetivos finais que
uma organizacao se propde atingir no contexto
da sua missdo, sdao formulados com base na
sua visdo. Uma declaracdo de missao é uma
declaracdo escrita que permanece inalterada
por um longo periodo de tempo e define:

« Qual é o objetivo da organizacao?

«  Que tipo de produtos ou servicos sao
fornecidos?

« Quem sdo os principais clientes?

«  Quais sao os valores da organizacao?

Modelo

Pessoas ou organizagdes que servem de modelo
num determinado papel comportamental
ou social para que outras pessoas imitem ou
aprendam.

(0

Objetivos (metas/alvos/propdsitos)
Os objetivos sdo uma formulacdo de uma
situacdo desejada que descreve os resultados ou



efeitos desejados, tal como definidos na missao
da organizacao. Podem ser:

» Objetivos estratégicos

Os objetivos globais a médio e longo prazo
indicam a direcao global desejada para a
organizacao, e definem os resultados ou
efeitos finais (outcomes) que pretendem
alcancar.

» Objetivos operacionais

Formulacdo concreta de um objetivo
estratégico, por exemplo ao nivel de uma
unidade organica. Um objetivo operacional
pode ser imediatamente transformado num
conjunto de atividades e agdes/tarefas.

Objetivos de Desenvolvimento Susten-
tavel (ODS)

Os 17 ODS sao objetivos politicos das
Nacbes Unidas (ONU) que visam garantir o
desenvolvimento econémico, social e ambiental
sustentavel. Os principais aspetos dos objetivos
incluem o avanco do crescimento econémico,
a reducao das disparidades nos padroes de
vida, a criacdo de igualdade de oportunidades
e a gestdo sustentdvel dos recursos naturais
que garantem a conservacao e a resiliéncia dos
ecossistemas.

Objetivos SMART

Sao objetivos que estabelecem o que uma
organizacao se propde atingir. Recomenda-se
que os objetivos definidos pela organizacdo
sejam SMART:

«  Specific/ Especifico: sejam precisos sobre o
que visam alcancar;

«  Measurable/ Mensurdvel: devem ser
quantificaveis para poder serem medidos;

« Achievable/ Alcancavel: o objetivo é
ambicioso demais ou o objetivo é abrangido
pela missao?

+  Realistic/ Exequivel: devem estar disponiveis
0S recursos necessarios;

«  Timed/ Programado: deve ser calendarizado
num prazo viavel.

Organizacao de educacao

Inclui todas as instituicdes de ensino e formacéo,
independentemente do seu nivel. Abrange
desde o nivel pré-escolar até ao ensino superior
e a aprendizagem ao longo da vida na Europa.

Organizacao de servico publico/admi-
nistracao publica

Uma organizacao de servico publico é qualquer
instituicdo, organizacao de servicos ou sistema
que esteja sob a direcdo politica de um governo
eleito (nacional, regional ou local), e que seja
por ele controlado. Inclui organismos que se
ocupam do desenvolvimento de politicas e da
aplicacdo da lei, como, por exemplo, assuntos
que nao podem ser considerados estritamente
COMO servigos.

Outcome (impacto)

Efeito global que os resultados tém nas partes
interessadas externas ou na sociedade em
geral e nos estudantes (inser¢ao ou reinsercao
socioprofissional, desenvolvimento individual,

).

Resultados/outcomes: Resultados antecipados
ou alcancados dos programas ou do
cumprimento de objetivos institucionais,
como demonstrado por uma vasta gama de
indicadores (como o conhecimento dos alunos,
as competéncias cognitivas e as atitudes).
Os resultados sdao consequéncias diretas do
programa de ensino, planeado em termos de
crescimento do aluno/estudante em todas as
areas (definicdo da UNESCO).

Resultados de aprendizagem/ Learning out-
comes: Afirmagdes sobre o que se espera que
um aluno saiba, compreenda e/ou seja capaz de
demonstrar apds a conclusao de um processo
de aprendizagem, bem como as competéncias
intelectuais e praticas especificas adquiridas e
demonstradas pela conclusdao com sucesso de
uma unidade, curso ou programa (definicdo da
UNESCO).

Oresultado pode ser medido por resultados mais
amplos da sociedade, como os ODS - Objetivos
de Desenvolvimento Sustentével.
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Output (resultado)

E o resultado imediato de producéo, que pode
ser bens ou servicos. No entanto, ha que ter em
conta a distingao entre resultados intermédios
e finais - o primeiro, sdo produtos entreques
de um departamento para outro dentro de
uma organizacao, o segundo sdo resultados
(produtos/ servicos) entregues a alguém de fora
da organizacao.

P

Parceria

Uma parceria é uma colaboracdo com outras
partes numa base comercial ou ndo comercial
para atingir um objetivo comum, criando assim
valor acrescentado para a organizagao e para os
seus clientes/partes interessadas. Para formalizar
parcerias, podem ser celebrados acordos de
parceria.

Parceria publico-privada - PPP

Uma parceria publico-privada é a colaboracao
entre um organismo publico e uma empresa do
setorprivadoquepodeserutilizadaparafinanciar,
construir e operar projetos, nomeadamente
redes de transportes publicos, parques e centros
de convencoes. O financiamento de um projeto
por meio de uma parceria publico-privada pode
permitir que um projeto seja concluido mais
cedo ou torna-lo prioritario.

Partes interessadas / Stakeholders

As partes interessadas sao todos aqueles que
tém interesse, financeiro ou outro, nas atividades
da organizacao. As partes interessadas internas
e externas podem ser classificadas em quatro
categorias principais: a autoridade politica; os
cidadaos/clientes; as pessoas que trabalham
na organizacao; o0s parceiros. Exemplos
de partes interessadas: Pais interessados,
alunos, professores, empresas, decisores
politicos,  cidaddos/clientes,  funcionarios,
sociedade, agéncias de supervisao, meios de
comunicacao social, parceiros interessados.

As organizacbes governamentais também sdo
partes interessadas.

Pessoas/colaboradores/equipa

Sao todos os individuos que trabalham na
organizagao, incluindo os colaboradores a
tempo inteiro, a tempo parcial e temporarios.
(CAF 2020/CAF Edu 2013).

Plano de Acao

Um plano de acao é um documento que é um
planodetarefas,atribuicdo deresponsabilidades,
objetivos para a implementacgdo do projeto (por
exemplo, metas/prazos) e recursos necessarios
(por exemplo, horas, dinheiro).

Politica do ciclo de vida

Os edificios publicos sdao normalmente
utilizados durante longos periodos de tempo.
Por conseguinte, apenas a consideracdo de
todo o ciclo de vida, desde a construcao até a
demolicdo, pode fornecer informacdes sobre
a qualidade real de um edificio. Todas as fases
da vida de um edificio devem ser analisadas e
otimizadas em termos dos diferentes aspetos
da sustentabilidade. O objetivo é alcancar uma
elevada qualidade de constru¢cao com o menor
impacto possivel no ambiente (por exemplo,
construcao sustentavel, utilizacao de fontes
de energia renovaveis, equipamento técnico,
incluindo a sua reutilizacdo, reciclagem ou
eliminagao seguras).

Para implementar a abordagem politica do ciclo
de vida, é necessario um sistema integrado de
gestao de instalagbes. A gestao integrada de
instalacbes tem em conta os aspetos comerciais,
técnicos e ambientais da gestdo de edificios.

Politica publica

Uma linha de agao intencional seguido por
organismos governamentais e funcionarios
para lidar com um problema ou uma questao de
interesse publico é uma politica publica. Inclui a
acao, a inacao, as decisdes e as nao decisdes do
governo, e implica escolhas entre alternativas
competitivas.

A politica publica refere-se a soma das decisoes,



objetivos e atividades relacionadas com o
conteudo dos intervenientes no sistema politico
relevante (por exemplo, nivel municipal, nivel
regional, nivel nacional e nivel Europeu).

Prestacao de contas - Accountability

A prestacdo de contas é a obrigacdao de
responder por responsabilidades atribuidas e
aceites, e de reportar a utilizacdo e gestdao dos
recursos confiados. As pessoas que aceitam
a prestacdo de contas sao responsaveis pela
resposta a questoes e por reportar 0s recursos e
operacdes que estao sob o seu controle perante
aqueles que tém de a verificar, pelo que, ambas
as partes tém os seus deveres.

Procedimento

Um procedimento é uma descricao detalhada e
bem definida de como as atividades devem ser
realizadas.

Processo

Um processo é um conjunto de atividades
interligadas que transformam um conjunto de
entradas (inputs) em resultados e impactos, e
que deste modo acrescentam valor.

Processo de melhoria continua

Trata-se da melhoria continua da organizagao
em termos de qualidade, economia ou ciclo
de tempo. O envolvimento de todas as partes
interessadas de uma organizacdo é geralmente
um pré-requisito neste processo.

Programa de aprendizagem ao longo da
vida

Programa de educacdo e formacdo ao longo
da vida; principal programa de financiamento
europeu na area da educacao e formacdo. Pela
primeira vez, um programa unico (2007-2013)
abrange possibilidades de formacdo desde a
infancia até a idade avancada.

Protecao de dados

O processo para ajudar a identificar e minimizar
os riscos da protecdo do processamento de
dados, que possa resultar num alto risco para
os individuos, deve ser avaliado com cuidado.
Para garantir a conformidade com o novo

Regulamento Geral de Protecao de Dados
(RGPD) da Uniao Europeia, recomenda-se uma
Avaliacao de Impacto na Protecdo de Dados que
identifique e avalie os riscos para os individuos.

Um Responsavel pela Protecdo de Dados
(RPD) tem uma funcao de seguranca exigida
pelo Regulamento Geral de Protecao de
Dados (RGPD). Os RPD sao responsaveis por
supervisionar a estratégia de protecao de dados
de uma organizacdo e a sua implementacao,
para garantir a conformidade de acordo com os
requisitos do RGPD.

Q

Qualidade

Qualidade (no contexto do setor publico) é
a prestacao de um servico publico com um
conjunto de caracteristicas que atendem ou
satisfazem de forma sustentdvel o sequinte:

« as especificacdes/ requisitos (lei, legislacao,
regulamentacgao);
« as expectativas do cidadao/ cliente;

- todas as outras expectativas das partes
interessadas (politicas, financeiras, insti-
tuicoes, pessoal).

O conceito da qualidade evoluiu nas ultimas

décadas:

» Controlo de qualidade

O Controlo de qualidade esta focado no
produto/servico, que é controlado com base
em especificacbes e normalizacdes escritas.
Os métodos de controlo estatistico da
qualidade (métodos de amostragem) foram
desenvolvidos desde a década de 1920-30.

« Garantia de Qualidade

A Garantia de qualidade estd focada nos
processos centrais para garantir a qualidade de
um produto ou servico. A garantia de qualidade
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inclui o controlo de qualidade. Este conceito,
criadonadécadade 1950eamplamente utilizado
nas décadas de 1980 e 1990 através das normas
ISO 9000, deixou de ser utilizado. Foi substituido
pelo conceito de gestdo da qualidade total.

» Gestao da qualidade total ou gestao da
qualidade (TQM)

A Gestao da qualidade total /Total quality
management (TQM) é uma filosofia de gestao
que envolve toda a organizagao (processos
centrais, de gestao e de suporte) na assuncao
de responsabilidades e na garantia da qualidade
dos produtos/servicos e processos,
procurando  constantemente melhorar a
eficacia dos seus processos em todas as fases.
A TQM deve abordar a maioria das dimensoes
da organizacdo utilizando uma abordagem de
gestdo holistica para satisfazer as necessidades
ou requisitos do cliente; a abordagem envolve
as partes interessadas. O conceito TQM surgiu na
década de 80; gestdo da qualidade total (TQM),
gestao da qualidade (QM) ou TQ (qualidade
total) sdo o mesmo conceito, embora alguns
autores apresentem alguma diferenciagao.

seus

Qualificacao Reconhecida

Processo que visa assimilar estudos (ou partes
de estudos) realizados no estrangeiro, com
estudos (ou partes de estudos) organizados
pelas organizacdes de educacdo nacionais.

Quick Win

Acdo que pode ser realizada de forma facil e
rapida (dentro de algumas semanas) e que
incentiva os colaboradores a implementar agoes
que sao estrategicamente mais importantes,
mas também mais dificeis.

R

Rede

Uma rede é uma organizacao informal que liga
pessoas ou organizacdes que podem ou nao ter
uma linha de comando formal.

Os membros da rede geralmente partilham
valores e interesses.

Redes de aprendizagem e colaboracao

As redes de aprendizagem e colaboracao podem
seriniciativas internas e/ou externas para ligar os
colaboradores para a troca de conhecimentos e
melhores praticas, ou para gerar e conceptualizar
inovacdes em servicos/produtos.

Redes Sociais

As redes sociais sao ferramentas de comunicacao
baseadas na web para criar, partilhar e consumir
informacao.

As plataformas de redes sociais mais importantes
e utilizadas nas organizacdes do setor publico
sdo o Facebook, Twitter, YouTube, Linkedin e
Instagram. A comunicacao com os cidadaos,
as partes interessadas e os clientes através
de canais de redes sociais selecionados deve
ser considerada por todas as organizagoes
do setor publico, tendo em conta os riscos da
privacidade dos dados e as disposicdes do RGPD
- Regulamento Geral sobre a Protecao de Dados.

Recursos
Os recursos incluem o conhecimento, o trabalho,
o capital, as instalagdes ou as tecnologias que a
organizacao utiliza para desempenhar as suas
atividades.

Resiliéncia

A gestdo daresiliéncia abrange todas as medidas
com o objetivo de melhorar a resiliéncia de um
sistema organizacional para o fortalecer contra
as influéncias externas. Portanto, a resiliéncia é a
resisténcia sistémica a perturbacdes e mudancas
perigosas. Aqui, é feita uma distincdo entre
uma forma proativa (agilidade) e uma forma
reativa (robustez). As estruturas organizacionais
resilientes sdo, portanto, caracterizadas por uma
adaptabilidade rapida e flexivel as influéncias
externas.

Responsabilidade social

A responsabilidade social é um compromisso
das organizacdes do setor publico e privado para
contribuir para o desenvolvimento sustentavel,



trabalhando com os colaboradores, as suas
familias, as comunidades locais e a sociedade
para melhorar a qualidade de vida. O objetivo
é trazer beneficios tanto para as organiza¢des
como para a sociedade em geral.

Resultados de desempenho-chave

Refere-se aos resultados que a organizacao esta
a atingir em relacao a estratégia e planeamento
definidos quanto as necessidades e exigéncias
das partes interessadas (resultados externos), e
aos resultados da organizacdo em relacao a sua
gestao e melhoria (resultados internos).

RGPD

O RGPD é o Regulamento Geral de Protecdo de
Dados da Uniao Europeia. O RGPD entrou em
vigor em 2018 e foi criado para modernizar as
leis que protegem as informacgdes pessoais dos
individuos. O RGPD é o novo quadro europeu
para as leis de protecao de dados.

Robdtica

A robotica e a inteligéncia artificial referem-
se a automatizacao de trabalhos rotineiros
recorrentes com a ajuda de tecnologias
inteligentes. Estas tecnologias sdao particular-
mente adequadas para as seguintes areas de
aplicacdo: servicos de informacdo, andlise de
video, tarefas de vigilancia ou filtragem de
informacao relevante das redes sociais, avaliacao
e processamento de documentos de texto, etc.

S

Sistema de gestao de informacao (SGI)

O SGI é um sistema informatico de gestdao da
informacdo que relne e prepara informacédo
de carater institucional (por exemplo, dados
de desempenho, dados orcamentais, dados
de producdo e resultados) de forma a gerir a
organizacao com base na medicao permanente
do cumprimento das metas, dos riscos e da
qualidade. Com base nesta informacao, podem
realizar-se andlises, podem ser resolvidos

problemas e podem ser tomadas decisdes
estratégicas. Os sistemas de gestio de
informacao relinem e organizam dados internos
e externos de forma a permitir a tomada de
decisdes de gestao.

Sistema de gestao da qualidade (SGQ) /
Quality management system (QMS)
Conjunto de atividades coordenadas para
dirigir e controlar uma organizacao, de forma a
melhorar continuamente a eficacia e eficiéncia
do seu desempenho.

Sustentabilidade / Desenvolvimento Sus-
tentavel

Desenvolvimento adequado para satisfazer
as necessidades atuais sem comprometer a
possibilidade de satisfazer as necessidades de
geracdes futuras.

T

Termo
Periodo de tempo em que os resultados devem
ser alcancados.

« Curto prazo - Refere-se normalmente a
menos de um ano;

«  Médio Prazo - Refere-se, geralmente a
periodos de um a cinco anos a frente;

+ Longo prazo - Refere-se, geralmente a
periodos superiores a cinco anos.

TQM (Total Quality Management)

TQM (Gestédo da Qualidade Total) é uma filosofia
degestaofocadanocliente que procuramelhorar
continuamente o0s processos de negocios
usando ferramentas analiticas e trabalho em
equipa envolvendo todos os trabalhadores.

Transparéncia

Transparéncia implica recetividade,
nicacdo e prestacao de contas. E uma expressao
metaforica do significado utilizado nas ciéncias
fisicas: um objeto ‘transparente’ significa

comu-
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gue se consegue ver através do mesmo.
Procedimentos transparentes incluem reunides
abertas, divulgacdao de relatérios financeiros,
acessibilidade da informacdo e da legislacéo,
analise/ reapreciacao orcamental, auditorias, etc.

Transparéncia financeira/ orcamental

A ideia de orcamento aberto tem como
objetivo fornecer informacdes abrangentes,
compreensiveis, e de acesso livre sobre os
orcamentos e torna-los publicos por via da
Internet. De forma a alcancar maiortransparéncia
orcamental/ financeira, sao feitos esforcos para
publicacao de documentos orcamentais, bem
como iniciativas de orcamento participativo
(www.openspending.org), criacao de redes
e apresentacdo de informacao financeira de
forma apelativa, para promover o envolvimento
dos cidadaos em processos internos (informar,
comentar, discutir, participar).

Tutoria

Metodologia, na qual um aluno (ou um pequeno
grupo de alunos) recebe uma educacdo
individual e personalizada.

Vv

Valor

Este conceito refere-se aos valores monetarios,
de bem-estar, culturais e morais. Os valores
morais tendem a ser universais, enquanto os
valores culturais podem mudar de organizacao
para organizacao e de pais para pais. Os
valores culturais de uma organizacao devem
ser transmitidos e postos em pratica, e devem
ainda estar relacionados com a respetiva missao.
Podem ser muito diferentes entre organizacbes
sem fins lucrativos e empresas privadas.

Valor publico

Valor publico refere-se ao valor que a sociedade
possa tirar dos servicos (publicos), mais do que
dos individuos (valor privado). No entanto, esse
valor agregado é frequentemente subvalorizado

e, em muitos casos, nem percebido pelo publico
nem pela prépria organizacdo. Em tempos de
orcamentos publicos dificeis, € importante tornar
visivel o valor publico gerado pelos servigos
publicos. Aabordagem do valor publico é utilizada
por organizagdes publicas e organizacdes semfins
lucrativos para tornar transparente a sua propria
contribuicao e valor a sociedade, por exemplo, na
area de habitacao, radiodifusao publica, policia.
Visao

E o sonho alcancavel ou aspiracdo do que uma
organizacao pretende fazer e onde pretende

chegar. O contexto desta aspiracao é determinado
pela missdao da organizacao.



ANEXO I:

Estrutura CAF Educacao 2013 VS CAF Educacao 2024

CAF EDU 2013
Critério 1: Lideranca
Considerar o que a lideranga da organizagao faz para...
Subcritério 1.1
Dar orientagdo a organizagdo desenvolvendo a misséo, visdo e
valores
Subcritério 1.2
Gerir a instituicao de ensino e formagéo, o seu desempenho e a
melhoria continua
Subcritério 1.3
Motivar e apoiar as pessoas da organizagao e servir de modelo de
conduta
Subcritério 1.4
Gerir de forma eficaz as relagdes com as autoridades politicas e
outras partes interessadas
Critério 2: Estratégia e planeamento
Considerar o que a organizagao faz para...
Subcritério 2.1
Recolher informacgéo relacionada com as necessidades presentes e
futuras das partes interessadas, bem como informagéo de gestao
relevante
Subcritério 2.2
Desenvolver a estratégia e o planeamento, tendo em conta a
informagéao recolhida
Subcritério 2.3
Comunicar e implementar a estratégia e o planeamento em toda a
organizacao e revé-los de forma regular
Subcritério 2.4
Planear, implementar e rever a inovagédo e a mudanga

Critério 3: Pessoas

Considerar o que a instituigéo faz para...

Subcritério 3.1

Planear, gerir e melhorar os recursos humanos de forma transparente
em conformidade com o planeamento e a estratégia

Subcritério 3.2

Identificar, desenvolver e utilizar as competéncias das pessoas,
alinhando os objetivos individuais e organizacionais

Subcritério 3.3

Envolver as pessoas através do didlogo e da delegagdo de
responsabilidades, promovendo o seu bem-estar

Critério 4: Parcerias e Recursos

Considerar o que a instituigdo faz para...

Subcritério 4.1

Desenvolver e gerir parcerias com outras organizagoes

Subcritério 4.2

Desenvolver e implementar parcerias com os alunos/formandos
Subcritério 4.3

Gerir os recursos financeiros

Subcritério 4.4

Gerir o conhecimento e a informagéo

Subcritério 4.5

Gerir os recursos tecnoldégicos

Subcritério 4.6

Gerir os recursos materiais

CAF EDU 2024
Critério 1: Lideranca
Considerar o que a lideranga da organizagao faz para ...
Subcritério 1.1
Dar orientagdo a organizagdo desenvolvendo a sua missao, visdo e valores

Subcritério 1.2
Gerir a organizacéo de educacéo, o seu desempenho e a melhoria continua

Subcritério 1.3

Inspirar, motivar e apoiar as pessoas da organizacao, servindo de modelo de
conduta

Subcritério 1.4

Gerir de forma eficaz as relagbes com o nivel politico e outras partes
interessadas

Critério 2: Estratégia e planeamento

Considerar o que a organizagao faz para...

Subcritério 2.1

Identificar as necessidades e expectativas das partes interessadas, o
ambiente externo e informagéao de gestéo relevante

Subcritério 2.2

Desenvolver a estratégia e o planeamento, tendo em conta a informagéo
recolhida

Subcritério 2.3

Comunicar, implementar e rever regularmente a estratégia e o planeamento

Subcritério 2.4

Gerir a mudancga e a inovagéo para garantir a agilidade e a resiliéncia da
organizagéo de educacgao

Critério 3: Pessoas

Considerar o que a organizagao faz para...

Subcritério 3.1

Gerir e melhorar os recursos humanos para apoiar a estratégia da organizagao
de educagéo

Subcritério 3.2

Desenvolver e gerir as competéncias das pessoas

Subcritério 3.3
Envolver e capacitar as pessoas e apoiar o seu bem-estar

Critério 4: Parcerias e Recursos

Considerar o que a organizacéo faz para ...

Subcritério 4.1

Desenvolver e gerir parcerias com organizagoes relevantes
Subcritério 4.2

Desenvolver e implementar parcerias com os alunos/formandos
Subcritério 4.3

Gerir os recursos financeiros

Subcritério 4.4

Gerir o conhecimento e a informacgéao

Subcritério 4.5

Gerir os recursos tecnoldégicos

Subcritério 4.6

Gerir os recursos materiais

® Esta tabela apenas abrange as alteragdes ao subcritério, nao os exemplos e glossario atualizados.



CAF EDU 2013

Critério 5: Processos

Considerar o que a instituigdo faz para...

Subcritério 5.1

Identificar, conceber, gerir e inovar os processos de forma sistematica

Subcritério 5.2

Desenvolver e fornecer produtos e servigos orientados para os
alunos/partes interessadas

Subcritério 5.3

Coordenar os processos em toda a instituicdo de ensino e formagéao e
com outras organizagoes

Critério 6: Resultados orientados para o aluno/ formando e outras
partes interessadas

Considerar o que a organizagdo atingiu para satisfazer as
necessidades e expectativas dos alunos e de outras partes
interessadas-chave através de resultados de ...

Subcritério 6.1

Medi¢des da percegao

Subcritério 6.2

Medi¢6es do desempenho

Critério 7: Resultados das pessoas

Considerar os resultados que a organizagao atingiu para satisfazer
as necessidades e expectativas dos colaboradores através de
resultados de ...

Subcritério 7.1

Medi¢es da percecao

Subcritério 7.2

Medigoes do desempenho

Critério 8: Resultados da responsabilidade social

Considerar o que a instituicdo atingiu no que respeita a sua
responsabilidade social, através de resultados de ...

Subcritério 8.1

Medi¢oes da percegao

Subcritério 8.2

Medi¢oes do desempenho

Critério 9: Resultados do desempenho-chave

Considerar os resultados alcancados pela instituicdo

de ensino e formagédo, emrelacdoa ...

Subcritério 9.1

Resultados externos: resultados e impactos em relagdo aos
objetivos

Subcritério 9.2

Resultados internos: nivel de eficiéncia

CAF EDU 2024

Critério 5: Processos

Considerar o que a organizacéo faz para ...

Subcritério 5.1

Desenhar e gerir processos para acrescentar valor aos alunos e outras
partes interessadas

Subcritério 5.2

Desenvolver e fornecer servigos e produtos orientados para os
alunos/partes interessadas

Subcritério 5.3

Coordenar os processos em toda a organizagdo de educagédo e com
outras organizagoes

Critério 6: Resultados orientados para o aluno e outras partes interessadas-
chave

Considerar o que a organizagao atingiu para satisfazer as

necessidades e expectativas dos alunos e de outras partes
interessadas-chave através de resultados de ...

Subcritério 6.1

Medi¢Oes da percegdo

Subcritério 6.2

Medig¢bes do desempenho

Critério 7: Resultados das pessoas

Considerar o que a organizagdo alcangou para satisfazer as necessidades e
expetativas das suas pessoas através dos resultados de ...

Subcritério 7.1

MedigGes da percegdo

Subcritério 7.2

Medigoes do desempenho

Critério 8: Resultados da responsabilidade social

Considerar o que a organizacdo alcangou em relagdo a sua responsabilidade
social através dos resultados de ...

Subcritério 8.1

Medi¢Oes da percegdo

Subcritério 8.2

Medi¢des do desempenho

Critério 9: Resultados do desempenho-chave

Considerar os resultados alcangados pela organizagdo, em relagdo a ...

Subcritério 9.1
Resultados externos: resultados e valor publico

Subcritério 9.2
Resultados internos: nivel de eficiéncia
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a todos os utilizadores CAF, para que se registem na
nossa base de dados do Centro Europeu de Recursos
CAF, dedicada a utilizadores. O seu registo permitira
estabelecer ligagdes e promoverd um ambiente de
colaboracdo onde serdo partilhados conhecimentos
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