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Prefacio

As administracées publicas em toda a Europa
estdo, mais do que nunca, a ser contestadas pela
sociedade no sentido de demonstrarem e
melhorarem o seu valor acrescentado de forma a
sustentar e continuar a desenvolver o Estado
Providéncia. Nestes tempos de crise econdmica e
social e austeridade, a eficacia da politica, o
desempenho operacional e a qualidade dos
servicos publicos sdo fatores cruciais na resposta
as necessidades de mudanca e expectativas dos
cidad3os e organizagdes.

As administracées publicas tém enfrentado e
respondido a estes desafios durante muitos anos.
Numerosos esforcos foram efetuados no sentido
de implementar novas técnicas e métodos para
melhorar a eficiéncia e eficdcia das organizacgdes,
e a responsabilidade econdmica e social.
Diferentes abordagens foram adotadas em todos
os tipos de organiza¢des publicas e em todos os
setores de responsabilidade publica, a nivel
europeu, nacional, federal, regional e local.
Muitas destas iniciativas foram bem-sucedidas;
outras falharam, muitas vezes devido a falta de

uma abordagem coerente e sustentdvel.

A rede europeia das administragbes publicas
(EUPAN), local de encontro de funciondrios
publicos dos Estados Membros da Unido
Europeia, tinha consciéncia do elo que faltava e
convidou os seus peritos a desenvolver uma
ferramenta holistica de apoio as administra¢des
publicas na sua procura da melhoria continua.
Em maio de 2000, a Estrutura Comum de
Avaliagdo (CAF) foi lancada como primeiro
instrumento europeu de gestao da qualidade
especificamente adaptado e desenvolvido para e
pelo préprio setor publico. E um modelo geral,
simples, acessivel e facil de utilizar por todas as
organizacdes do setor publico na Europa e trata

de todos os aspetos da exceléncia organizacional.

de 3000
organizagbes publicas estdo registadas como
utilizadoras do modelo da CAF e milhares de outras,

Desde o seu lancamento, mais

dentro e fora da Europa, usam-no para os seus
préprios fins de desenvolvimento especifico. De
forma a responder as suas expectativas e para
alinhar o Modelo, de modo a acompanhar o
desenvolvimento e evolugdo da sociedade e gestdao
publica, a CAF foi revista duas vezes, em 2002 e
2006. Apds seis anos de experiéncia de trabalho
com a versao de 2006, aperfeicodmos e ajustamos
o Modelo novamente, com base no feedback
recebido de 400 utilizadores da CAF e de
correspondentes nacionais CAF.

Esta revisdao tornou o Modelo CAF 2013 ainda
mais robusto do que antes — melhor preparado e
equipado para apoiar o setor publico em
beneficio de todas as partes interessadas em
geral e dos cidaddos em particular. Foram
aprofundados os conceitos de orientacdo para o
cliente, desempenho publico, inovagdo, ética,
parcerias eficazes com outras organizacBes e
responsabilidade social, os quais deverdo resultar
na criagdo de novas oportunidades para um
maior desenvolvimento das organizacGes do
setor publico.

Esta nova versdo é o resultado da colaboracédo
intensiva entre os correspondentes nacionais da
CAF dos Estados Membros da Unido Europeisa,
apoiados pelo Centro Europeu de Recursos CAF
no Instituto Europeu de Administracdo Publica,
em Maastricht (EIPA).

O objetivo deste manual e das linhas de
orientagdo é o de apoiar as pessoas que
trabalhnam nas administracbes publicas a
prestarem servicos de qualidade no seu trabalho
diario. Milhares por toda a Europa ja iniciaram o

seu percurso rumo a exceléncia utilizando o



IR Prefacio

Modelo CAF e tém demonstrado que funciona. O da CAF. Bem-vindos ao mundo da Qualidade
nosso convite é para se juntarem a eles e se Total no setor publico e boa sorte no percurso
tornarem membros desta comunidade dinamica rumo a Exceléncia!

Rede Europeia de Correspondentes Nacionais CAF
Centro Europeu de Recursos CAF no EIPA
Setembro 2012
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Conteudo do Modelo CAF 2013

Definicao

A Estrutura Comum de Avaliacdo (CAF) é um modelo
de Gestao da Qualidade Total desenvolvido pelo
setor publico e para o setor publico, inspirada no
Modelo de Exceléncia da Fundacdo Europeia para a
Gestdo da Qualidade (EFQM®). Baseia-se na
premissa de que os resultados de exceléncia no
desempenho  organizacional, cidaddos/clientes,
pessoas e sociedade sdo atingidos através da
lideranga que conduz a estratégia e planeamento, as
pessoas, as parcerias, 0S recursos € 0S Processos.
Este modelo analisa a organizagdo simultaneamente
por diferentes angulos promovendo uma andlise
holistica do desempenho da organizagado.

Objetivo principal

A CAF estd disponivel no dominio publico e é
gratuita. Apresenta-se como uma ferramenta
facil de utilizar para ajudar as organiza¢des do
setor publico em toda a Europa a melhorar o
desempenho através da utilizacdo de técnicas de
gestdo da qualidade. A CAF foi concebida para ser
utilizada em todos os setores da administragao
publica e é aplicavel as organizagdes publicas a
nivel nacional/federal, regional e local.

A CAF visa ser o catalisador para um processo
pleno de melhoria no seio da organizacdo e tem
cinco objetivos principais:

1. Introduzir uma cultura de exceléncia e os
principios da Gestao da Qualidade Total nas
organizacdes da administracdo publica;

2. Orientd-las progressivamente para um ciclo
completo e desenvolvido de PDCA “Planear -
Executar — Rever - Ajustar”;

3. Facilitar a autoavaliagdo das organizacGes
publicas com o objectivo de obter um
diagndstico e identificar acdes de melhoria;

4. Servir de ponte entre os varios modelos
utilizados na gestdo da qualidade, no setor
publico e privado;

5. Facilitar o bench learning entre organizacGes
do setor publico.

As organizagOes que estdo a comegar a implementar
a CAF tém a ambigdo de evoluir em diregdo a
exceléncia no seu desempenho e pretendem
introduzir uma cultura de exceléncia na organizagao.
A utilizacdo eficaz da CAF devera, em tempo Util,
conduzir a um maior desenvolvimento deste tipo de
cultura e pensamento dentro da organizagao.

MODELO CAF

MEIOS

RESULTADOS

3. Pessoas

2. Planeamento e

1. Lideranga estratésia

4. Parcerias e
recursos

A

5. Processos

N
v

7. Resultados
relativos as
pessoas

6. Resultados 9. Resultados
orientados para do
0s desempenho-
cidad3os/clientes -chave

8. Resultados da
responsabilidade
social

APRENDIZAGEM E INOVACAO
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A estrutura com as nove caixas identifica os
principais aspetos a ter em conta numa analise
organizacional. Os critérios 1 a 5 dizem respeito
as praticas gestionarias de uma organizacdo: os
designados Meios. Estes determinam o que a
organizacao faz e como realiza as suas atividades
para alcancar os resultados desejados. Nos
critérios 6 a 9, os Resultados alcancados ao nivel
dos cidad3dos /clientes, pessoas, responsabilidade
social e desempenho-chave sdo avaliados através
de medidas de percecdo e medigcdes do
desempenho. Cada critério estd decomposto
num conjunto de subcritérios. Os 28 subcritérios
identificam as principais questdes a considerar
guando se avalia uma organizagdo. Estes, por sua
vez, sdo ilustrados com exemplos que descrevem
o conteudo dos subcritérios mais pormenorizada-
mente e sugerem possiveis dreas de abordagem,
tendo em vista explorar a forma como a gestao
das organizacbes responde as exigéncias
expressas nos subcritérios. Estes exemplos
representam um grande nimero de boas praticas
europeias, mas nem todos sdo relevantes para
todas as organizagGes, porém muitos podem ser
considerados como aspetos a ter em atencgdo
durante a autoavaliagdo. A integracdo das
conclusbes da avaliacdo dos critérios de meios e de
resultados nas praticas gestiondrias constitui o
ciclo de inovagdo e aprendizagem continuas que
acompanha as organizagées no seu percurso em
direcdo a exceléncia.

Diferentes conexdes dentro do modelo

A abordagem holistica da TQM e da CAF ndo significa
apenas que todos os aspetos respeitantes ao
funcionamento de uma organizacdo sejam
cuidadosamente avaliados; significa, também, que
todos os elementos que a compdem tém um

impacto reciproco.

Deve fazer-se uma disting¢do entre:

« relacdo de causa-efeito entre a parte esquerda
do modelo (meios—causas) e a parte direita
(resultados -efeitos); e

« arelagdo holistica entre as causas (meios).

Conexdes entre as partes esquerda e direita do
modelo: consiste na relacdo de causa-efeito
entre os meios (causas) e os resultados (efeitos),
bem como na informagdo de retorno (feedback)
dos ultimos sobre os primeiros. A verificacdo das
ligacbes causa-efeito adquire fundamental
importancia na autoavaliagcdo, durante a qual a
organizacdo deverd sempre verificar a
consisténcia entre um resultado apresentado (ou
conjunto de resultados homogéneos) e as
“evidéncias’ recolhidas relativamente aos
critérios e subcritérios relevantes do lado dos
Meios. Porém, tal consisténcia é por vezes dificil
de verificar, ja que, em razdo da natureza
holistica da organizacdo, as diferentes causas
(meios)  interagem  mutuamente  quando
produzem resultados. De qualquer modo, a
existéncia de informacdo de retorno (feedback)
adequada dos resultados alcancados no lado
direito do modelo e os critérios apropriados no
lado esquerdo devera ser verificada durante a
avaliacdo.

Ligagbes entre critérios e subcritérios de meios:
como a qualidade dos resultados é, em grande
medida, determinada pelo tipo e intensidade das
relagdes existentes entre os meios, este tipo de
relacdo tem de ser explorada na autoavaliagdo.
De facto, a sua intensidade difere de organizacdo
para organiza¢do e a sua natureza determina, em
larga medida, a qualidade de uma organizagao.

As relagbes ndo estdo obviamente limitadas ao
nivel dos critérios. Na realidade, significativas
interacdes /relagbes ocorrem com frequéncia ao
nivel dos subcritérios.

Os 8 Principios de Exceléncia subjacentes

Como ferramenta da Gestdo da Qualidade Total a
CAF subscreve os conceitos fundamentais da
exceléncia, inicialmente definidos pela EFQM,
transpondo-os para o setor publico/contexto CAF
e procurando melhorar o desempenho das
organizacdes publicas com base nestes conceitos.
Estes principios fazem a diferenca entre as
organizagdes publicas burocraticas tradicionais e
a organizacgao orientada no sentido da Qualidade
Total.
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1.
Orientagao
para os
8. resultados 2.
Responsabilidade = Focalizacdo no

social

7.

cidadao/
/cliente

i It 3.
Desenvolvm.mento PRI NC| P|OS DA T
e parcerias EXCELENCIA constancia de
. propdsitos
6.
Aprendizagem, Gestg; sor
inovagao e
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actos

Principio 1: Orientagao para os resultados

A organizagdo focaliza-se nos Os
resultados sdo atingidos de forma a satisfazer todas
as Partes Interessadas da organizacdo (tutela,
cidaddos/clientes, parceiros e colaboradores), em
linha com os objetivos definidos.

resultados.

Principio 2: Focalizacdo no cidaddo/cliente

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

Principio 3: Lideranga e constancia de propdsitos
Este principio alia a lideranga visionaria e
inspiradora com a firmeza de propdsito num
ambiente em mudanga. A lideranga estabelece
com clareza a missdo, a visdo e os valores,
criando e mantendo um ambiente interno no
qual as pessoas se possam sentir envolvidas na
prossecucdo dos objetivos da organizacdo.

Principio 4: Gestao por processos e factos
Este principio orienta a organizagdo na perspetiva

de que um resultado pretendido é alcangado
mais eficientemente quando os recursos e

Desenvolvimento e
envolvimento das
pessoas

atividades relacionadas sdao geridos como um
processo e as decisGes eficazes sdo baseadas na
analise de dados e informagdes.

Principio 5: Desenvolvimento e envolvimento
das pessoas

A todos os niveis, as pessoas sdo a esséncia da
organizagdo e o seu completo envolvimento
permite que as suas aptidées sejam utilizadas em
seu beneficio. O contributo dos colaboradores
deve ser maximizado através do seu
desenvolvimento e envolvimento e na criagao de
um ambiente de trabalho de valores partilhados
e de uma cultura de confianca, abertura,
empowerment e reconhecimento.

Principio 6: Aprendizagem, inovagao e melhoria
continuas

A exceléncia é desafiadora do status quo e efetua
a mudanga 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 organizagbes publicas necessitam de outras
entidades para poderem atingir os seus objetivos e,
por isso mesmo, deverdo desenvolver e manter
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parcerias que acrescentem valor. Uma organizagdo e
os respetivos fornecedores sao interdependentes e
um relacionamento mutuamente benéfico potencia
a possibilidade de ambos criarem valor.

Principio 8: Responsabilidade social

As organizagOes publicas tém de assumir a sua
responsabilidade social, respeitar a sustentabilidade
ecoldgica e tentar estar a altura das expetativas e
necessidades das comunidades locais e global.

Valores comuns do setor publico europeu

Para além da interpretacdo especifica dos
principios de exceléncia para o setor publico, a
gestdo publica e a qualidade no setor publico tém
um numero de condi¢Ges Unicas em comparacao
com o setor privado. Presumem-se pré-condi¢cdes
béasicas comuns a politica social europeia e cultura
administrativa:  legitimidade (democratica e
parlamentar), Estado de direito e comportamento
ético baseados em valores comuns e principios tais
como abertura, transparéncia, obrigacdo de prestar
contas e de justificar a utilizagdo dos recursos
publicos, participagdo, diversidade, equidade,
justica social, solidariedade, colaboracdo e parcerias
— todos os aspetos que devem ser tidos em
considerac¢do durante a avaliacdo.

Embora a CAF se foque principalmente na avaliacdo
da gestdo do desempenho e na identificagdao das
suas causas organizacionais para tornar possivel a
melhoria, o objetivo final é o de contribuir para
uma boa governagao.

Importancia das evidéncias e medigGes

A autoavaliacdo e melhoria das organizagdes
publicas sdo dificeis sem informacgdes fidveis
referentes as diferentes fungdes da organizacgao.
A CAF estimula as organizagbes publicas no
sentido de recolherem e utilizarem informacao,
porém muitas vezes esta informagdo ndo estd
disponivel numa primeira autoavaliagdo. Esta é a
razdo pela qual a CAF é muitas vezes considerada
como medicdo de base zero. Indica as areas onde

Estes principios da Exceléncia estdo integrados na
estrutura do Modelo CAF e a melhoria continua dos
nove critérios conduzird a organizagdo, em devido
tempo, a um elevado nivel de maturidade. Por cada
principio, quatro
maturidade de modo a que uma organizagao possa
ter uma ideia do caminho a seguir em direcdo a
exceléncia. Para mais informacdes sobre estes niveis
fazemos alusdo a descri¢do do Processo de Feedback
Externo da CAF neste manual.

elaboraram-se niveis de

é possivel iniciar a medicdo. Quanto mais as
administracGes progridem no sentido da melhoria
continua, tanto mais desenvolvem a capacidade de
recolher e gerir a informacdo de forma sistematica e
progressiva, interna e externamente.

Linguagem comum com apoio de um glossario
Quando confrontadas com uma linguagem
gestiondria, muitas organizagbes publicas tém
dificuldade em compreendé-la. A CAF cria uma
linguagem comum que permite aos colaboradores
e dirigentes numa organizacdo debater em
conjunto os assuntos da organiza¢do de uma forma
construtiva. Promove o didlogo e o bench learning
entre administragcbes publicas a nivel europeu
através desta linguagem comum, que é simples e
compreensivel para todos os trabalhadores do
setor publico. Para apoiar e evitar equivocos e mal-
entendidos estda disponivel um glossario, no final do
presente manual, proporcionando uma definicdo
mais precisa dos principais termos e conceitos.

O que ha de novo na CAF 2013?

Os utilizadores das versdes anteriores da CAF ndo
terdo dificuldades em se orientarem na versdo
2013. O modelo é ainda composto por 9 critérios
e 28 subcritérios, porém alguns foram
reformulados. Em anexo, esta disponivel uma
tabela que compara a estrutura das versdes CAF
2006 e CAF 2013. As principais mudancas
poderdao ser encontradas no critério 5, onde
foram fundidos dois subcritérios e criado um
novo. Todos os exemplos foram revistos e



adaptados as mudangas na estrutura. O glossario
foi atualizado em conformidade. Os 8 Principios
de Exceléncia para o setor publico sdo agora
claramente definidos e foram desenvolvidos os
niveis de maturidade no contexto do Processo de
Feedback Externo da CAF (PEF).

Como utilizar o Modelo CAF 2013

As organizacbes sdo livres de adaptarem a
implementa¢do 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 utilizagdo
de um dos sistemas de pontuacdo. Recomenda-
se ainda a observancia das Linhas de Orientagao,
apresentadas neste manual, para implementar a
CAF na organizacao.

Linhas de Orientagao para implementar a CAF
A utilizacdo do modelo CAF constitui um processo de
aprendizagem para cada organiza¢do. Contudo, as
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licdes aprendidas ao longo dos ultimos anos de
implementagdo podem beneficiar os novos
utilizadores. Por conseguinte, foi desenvolvido um
plano de implementacdo de dez passos para apoiar
as organizagbes na implementacdo do modelo da
forma mais eficiente e eficaz, refletindo os conselhos
e opinides dos peritos nacionais da CAF. O que se
segue sdo os pontos principais. No capitulo deste
manual, sobre as Linhas de Orientagao, encontra-
se uma explicacdo mais detalhada.

O papel do sistema de pontuagao

Embora os pontos fortes e dreas de melhoria
identificadas e as consequentes acdes de
melhoria sejam os resultados mais importantes
da autoavaliacdo, o sistema de pontuacdo
desenvolvido na CAF tem uma fungao especifica,
porém ndo deverd ser o principal foco de
atencgao.

10 Passos para melhorar as organizacdes com a CAF

Fase 1 — Inicio da caminhada CAF

Passo 1:

Decidir como organizar e planear
a autoavaliagdo

Passo 2:
Comunicar o projeto de
autoavaliacdo

Fase 2 — Processo de autoavaliagdo

Passo 4:
Organizar a
formacao

Passo 3:

Criar uma ou mais equipas
de autoavaliagdo

Fase 3 — Plano de melhorias/ priorizacdo

Passo 6:
Elaborar um relatorio que

Passo 5:
Realizar a

. descreva os resultados da
autoavaliacao

autoavaliacdo

Passo 7: Passo 8:

Elaborar um plano de melhorias,

baseado no relatério de
autoavaliacdo aprovado

plano de
melhorias

Comunicar o

Passo 10:
Planear a
proxima
autoavaliagdo

Passo 9:
Implementar o
plano de
melhorias
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A atribuicdo de uma pontuacdo para cada

subcritério e critério do modelo CAF tem quatro

objetivos principais:

1. Dar uma indicagdo da dire¢do a seguir para as
acoes de melhoria;

2. Medir o progresso da organizacao;

3. Identificar as boas praticas tal como indicado
através da pontuacdo elevada nos Meios e
Resultados;

4. Ajudar a organizacdo a encontrar parceiros
validos com quem possa aprender.

PropGem-se dois tipos de pontuacdo: a “pontuagdo
classica CAF” e a “pontuacdo avangada CAF”. Dao-se
informacgdes mais pormenorizadas no capitulo sobre
o sistema de pontuacdo.

Como obter apoio na utilizagao da CAF
2013

Informagao e assisténcia técnica

Em 2001, criou-se uma rede de correspondentes
nacionais CAF, bem como o Centro de Recursos
CAF (CR CAF) de acordo com uma decisdo dos
Diretores Gerais responsaveis pela Administracdo
Publica. Esta rede é responsavel, ao nivel
europeu, pelo desenvolvimento e acompanha-
mento do modelo. Periodicamente debate novas
ferramentas e estratégias para a divulgacdo da
CAF. Organiza o evento europeu de utilizadores
da CAF, quase sempre de dois em dois anos, no
qual os utilizadores debatem ideias e partilham
boas praticas.

Nos Estados Membros, os correspondentes
nacionais desenvolvem iniciativas apropriadas para
estimular e apoiar a utilizagdo do modelo nos seus
paises. As atividades variam desde a criacdo de
recursos nacionais a websites dedicados, e desde
projetos ou programas nacionais ou regionais a
prémios
qualidade baseadas no modelo.

nacionais ou conferéncias sobre a

A responsabilidade de Correspondente Nacional
da CAF em Portugal é a da Direcdao-Geral da
Administracio e do Emprego Publico (DGAEP).
Toda a informagao e materiais de apoio, para
aplicar a CAF, pode ser consultada em:
www.caf.dgaep.gov.pt

O Centro de Recursos CAF (CR CAF), criado no
Instituto Europeu de Administracdo Publica
(European Institute of Public Administration ou
EIPA) em Maastricht (NL) é responsavel pela
coordenacdo da rede e gere o website CAF
www.eipa.eu/caf.

O website do Centro de Recursos CAF é o ponto
de partida e de acesso para encontrar toda a
informagdo relevante sobre o modelo, para se
utilizador CAF e
informacao sobre outros utilizadores, ou para usar

registar como encontrar
a e-Tool da CAF — uma ferramenta eletrénica que
apoia o processo de autoavaliagdo. Também se
encontram online as 22 versdes linguisticas do
Modelo CAF, informacdo sobre os correspondentes
nacionais da CAF, todas as publicacdes relevantes
sobre o modelo, eventos organizados a nivel
nacional e europeu, anuncios sobre formagao em
CAF, ministrada pelo EIPA, e assuntos relacionados

com a Gestdo da Qualidade Total.

O Processo de Feedback Externo da CAF -
Procedure for External Feedback (PEF)

De forma a permitir as organizacbes do setor
publico, que aplicam a CAF, verem os resultados
dos seus esforcos e obterem o respetivo
feedback, a CAF oferece um Processo de
Feedback Externo que fornece um parecer
externo sobre a introducdo da gestdo da
gualidade total na organizagao, através da CAF.
Este processo de feedback — que é aplicado numa
base voluntaria — visa dar maior apoio aos
utilizadores da CAF no seu percurso em direcdo a
gualidade, tornando os seus esforgos visiveis,


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

quer interna quer externamente. O PEF relaciona-
se ndo s6 com o processo de autoavaliagdo, mas
também com a via escolhida pelas organizacdes
de forma a alcangarem a exceléncia a longo
prazo, com base nos Principios da Exceléncia.

O Feedback Externo da CAF visa atingir os seguintes
objetivos:

1. Apoiar a qualidade do processo de implemen-
tacdo da CAF e o seu impacto na organizacao;

2. Aferir se a organizacdo estd a desenvolver os
valores da Gestdo da Qualidade Total em
resultado da aplicacdo da CAF;

3. Apoiar e renovar o entusiasmo na organizagao
para a melhoria continua;

4. Promover a andlise e revisdo pelos pares e o
bench learning;

5. Recompensar as organizag¢des que iniciaram o
seu percurso no sentido da melhoria continua
para alcancarem a exceléncia de uma forma
eficaz, sem julgarem o nivel de exceléncia
obtido;

Introdugdo Geral

6. Facilitar a participacdo dos utilizadores da CAF
nos Niveis de Exceléncia da EFQM.

O PEF baseia-se nos seguintes trés pilares:
Pilar 1: Processo de autoavaliacdo
Pilar 2: Processo das acdes de melhoria

Pilar 3: A maturidade da organizacdo em matéria
de TQM

As organizacbes que aplicaram a CAF, de forma
eficaz, podem ser
distincdo europeia “Effective CAF User”, a qual é
valida durante dois anos. O Processo de
Feedback Externo da CAF e a distincdo de
“Effective CAF User” sao da responsabilidade dos
Estados Membros. Estes operacionalizam o PEF
ao nivel nacional, tendo como base uma

recompensadas com a

estrutura comum, porém ao seu proprio ritmo.
Em Portugal o Organizador Nacional do PEF é a
Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego
Publico (DGAEP).

Informacdo mais detalhada estd disponivel no
website da CAF: WWW.caf.dgaep.gov.pt


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




Critérios de Meios

Os critérios 1 a 5 referem-se as praticas de gestao
da organizacdao, os designados ‘Meios’. Estes
determinam o que a organizacao faz e como realiza
as suas atividades para obter os resultados
desejados. A avaliacao das ac¢des relacionadas com
os Meios devera basear-se no Painel de Pontuacao
dos Meios (consultar o capitulo sobre o Sistema de

Pontuacado da CAF)

<







Critério 1: Lideranca

. Subcritério 1.1
Dar uma orientagao a organizacao
desenvolvendo a missao, visdo e
valores

— Subcritério 1.2
Gerir a organizacao, o desempenho e
a melhoria continua

— Subcritério 1.3
Motivar e apoiar as pessoas da
organizacdo e servir de modelo de
conduta

— Subcritério 1.4
Gerir de forma eficaz as relagdes com
o nivel politico e outras partes
interessadas

Num sistema de democracia representativa, os politicos
eleitos fazem escolhas estratégicas e definem os objetivos
gue pretendem alcancar nas diferentes dreas politicas. A
lideranca das organizagcGes publicas apoia os politicos na
formulagdo das politicas publicas fornecendo pareceres
especializados respetiva igualmente
pela implementacdo e realizagdo dessas
mesmas politicas. A CAF faz uma distincdo clara entre o
papel da lideranca politica e o dos lideres/dirigentes das
organizacdes publicas, ao mesmo tempo que salienta a
importancia de uma boa colaboragdo entre ambos, de
forma a alcancar os resultados pretendidos.

na area, sendo

responsavel

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

relacGes eficazes com todas as



Meios — Critério 1: Lideranga

Avaliacao

Considerar o que a lideranga da organizagao faz para...

Subcritério 1.1

Dar uma orientagédo a organizagdo desenvolvendo a missdo, visdo e valores

A lideranga assegura que a organizacdo seja
orientada por uma missao clara, visdao e valores
fundamentais. Neste sentido, os lideres devem
desenvolver a missdo (qual a razdo porque
existimos/qual é o nosso mandato?), a visdo
(para onde queremos ir/qual é a nossa ambicdo?)
e os valores (o que orienta 0 nosso
comportamento?), requeridos para o sucesso da
organizagao a longo prazo, bem como, comunicar
e assegurar a sua realizacdo. Todas as
organizagdes publicas necessitam de valores que
estruturem todas as atividades da organizagao —
valores em sintonia com a sua missdo e visao.
Além disso, deve dar-se particular atengdo aos
valores que revestem especial importancia numa
organizacdo publica. Ainda mais do que as
empresas privadas, que dependem das regras da
economia de mercado, as organizagdes publicas
tém de defender e respeitar valores tais como a
democracia, o Estado de direito (primado da Lei),
o foco no cidaddo, a diversidade e equidade de
género, o ambiente de trabalho acolhedor e
justo, a prevengdo da corrupgdo, a responsa-
bilidade social e anti discriminagao - valores que
ao mesmo tempo proporcionam um modelo para
toda a sociedade. A lideranga cria as condi¢Oes
para incorporar estes valores.

Exemplos:

1. Formular e desenvolver a missdo e a visdo da
organizacao, envolvendo as partes interessadas
relevantes e os colaboradores.

Estabelecer um quadro de valores alinhados
com a missdo e visdo da organizacdo
respeitando o quadro de valores do setor
publico.

. Assegurar uma comunicacdo alargada da

missdo, visdo, valores, objetivos estratégicos e
operacionais a todos os colaboradores da
organizacdo bem como as restantes partes
interessadas.

Rever, periodicamente, a missdo, visao e
valores, ajustando-os as mudancas do ambiente
externo (por exemplo, andlise Politica,
Econdmica, Sdcio-Cultural e Tecnoldgica (PEST) e
mutacbes demograficas).

Desenvolver um sistema de gestao que
previna comportamentos antiéticos, mas
também que apoie os colaboradores a lidarem
com dilemas éticos que surgem quando estdo
em conflito diferentes valores da organizacao.

. Gerir a prevencdo da corrupcdo identificando

as areas de potenciais conflitos de interesses
e transmitindo orientacdao aos colaboradores
sobre a forma como devem ser tratados.

Reforcar a confianca mutua, a lealdade e respeito
entre os lideres/dirigentes/colaboradores (por
exemplo, monitorizando a prossecucao da
missdo, visdo e valores e reavaliando e
recomendando normas de boa lideranca).

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacao referente aos meios]



Subcritério 1.2

Meios — Critério 1: Lideranga

Gerir a organizagdo, o desempenho e a melhoria continua

Os lideres desenvolvem, implementam e moni-
torizam o sistema de gestdo da organizacdo. A
estrutura organizacional deve ser apropriada e
com claras responsabilidades definidas para
todos os niveis de colaboradores, bem como,
medidas de gestdo, apoio e processos-chave que
garantam uma realizacdo eficiente da estratégia
da organizacdo para atingir os resultados e
efeitos pretendidos.

A gestdo do desempenho baseia-se em metas
mensuraveis definidas que refletem os resultados
e impactos das atividades da organizacdo. Os
sistemas integrados de gestdo do desempenho
combinam os resultados e impactos com os
recursos, de forma a permitir uma orientacao
baseada em evidéncias racionais, bem como
realizar uma analise regular do desempenho e
dos resultados.

Os lideres sdo responsaveis pela melhoria do
desempenho. Preparam o futuro organizando as
mudancas necessarias para cumprir a sua missao.
O inicio de um processo de melhoria continua
constitui um objetivo essencial da gestdo da
qualidade. Os lideres criam as condi¢des para a
melhoria continua assegurando uma cultura
aberta a inovagao e aprendizagem.

Exemplos:

1. Definir formas de gestdo apropriadas (niveis,
funcdes, responsabilidades e competéncias) e
assegurar um sistema de gestdo dos processos
e parcerias em conformidade com a estra-
tégia, planeamento, necessidades e expecta-
tivas das partes interessadas.

2. Identificar e estabelecer prioridades para as
mudangas necessarias relativamente a estrutura,
desempenho e gestdo da organizacao.

3. Definir resultados mensurdveis e metas
intermédias para todos os niveis e dreas da
organizacdo, conciliando as necessidades e
expectativas das diferentes partes interessa-
das em conformidade com as necessidades
diferenciadas dos clientes (ex. integracdo da
igualdade de géneros, diversidade).

4. Desenvolver um sistema de informacdo de
gestdo com inputs (entradas) da gestdo do
risco, do sistema de controlo interno e da
monitorizacdo permanente do cumprimento
dos objetivos estratégicos e operacionais da
organizacao (ex.: Balanced Scorecard).

5. Aplicar os principios da Gestdo da Qualidade
Total (TQM) e implementar sistemas de
gestdo da qualidade /certificacdo, tais como a
CAF ou EFQM ou ISO 9001.

6. Formular e alinhar a estratégia de governo
eletrénico com os objetivos estratégicos ou
operacionais da organizagao.

7. Criar condicdes apropriadas para a gestao de
processos e projetos e para o trabalho em
equipa.

8. Criar condigdes para uma comunicagao
interna e externa eficaz, sendo esta um dos
fatores criticos de sucesso mais importantes
da organizagdo.

9. Demonstrar o compromisso dos lideres para a
melhoria organizacional continua e inovagao
através da promocdo da cultura de inovacao,
bem como para a melhoria continua e
favorecendo desse modo o feedback dos
colaboradores.

10.Comunicar aos colaboradores e partes
interessadas relevantes as razdes para as
iniciativas de mudanca e os seus efeitos
expectaveis.

[Atribuir a avaliacdo utilizando o quadro de

pontuacdo referente aos meios]



Meios — Critério 1: Lideranga

Subcritério 1.3

Motivar e apoiar as pessoas da organizagdo e servir de modelo de conduta

Através do seu comportamento pessoal e da gestdo
dos recursos humanos, os dirigentes motivam e
apoiam os colaboradores. Atuando como modelo,
os dirigentes refletem os objetivos e valores
estabelecidos, estimulando os colaboradores a
atuarem da mesma forma. Os colaboradores sao
apoiados pelos dirigentes, para atingir os seus
objetivos, no desempenho as suas fungdes. Um
estilo transparente de lideranca baseia-se num
feedback mutuo, confianga e comunicag¢do aberta o
gue motiva as pessoas a contribuirem para o
sucesso da organizacdo. Além da componente do
comportamento pessoal, existem outros fatores
centrais para a motivacdo e apoio dos colabora-
dores, os quais podem também encontrar-se na
lideranga da organizagao e no sistema de gestdo. A
delegacdo de competéncias e responsabilidades,
incluindo a prestagdo de contas, constitui a
principal base gestiondria para motivar as pessoas.
As oportunidades de desenvolvimento e aprendiza-
gem pessoal, bem como o reconhecimento e os
sistemas de recompensa s3ao também fatores
motivadores.

Exemplos:

1. Liderar exemplo,
pessoalmente de acordo com os objetivos e

através do atuando

valores estabelecidos.

2. Promover uma cultura de confianca mutua e
respeito entre os dirigentes e os colaboradores
através de medidas proactivas para contrariar
qualquer tipo de discriminacao.

3. Informar e consultar os colaboradores com
regularidade sobre assuntos importantes
relacionados com a organizacgao.

4. Ajudar os colaboradores a realizarem as suas
tarefas, planos e objetivos para reforcar e
melhorar a realizacdo dos objetivos globais
da organizagao.

5. Proporcionar feedback a todos os colaboradores
para melhorar o seu desempenho pessoal e o
das equipas.

6. Estimular, encorajar e capacitar os colabora-
dores através da criacdo de condicdes para a
delegacdo de poderes, responsabilidades e
competéncias, incluindo a prestacdo de contas.

7. Promover uma cultura de aprendizagem e
estimular os colaboradores a desenvolverem
as suas competéncias.

8. Demonstrar vontade pessoal dos lideres/
/gestores de acolherem
/propostas dos colaboradores reagindo ao
feedback construtivo.

recomendacdes/

9. Reconhecer e recompensar os esforcos das
equipas e dos individuos.

10. Respeitar e gerir as necessidades individuais e
as situacdes pessoais dos colaboradores.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]



Subcritério 1.4

Meios — Critério 1: Lideranga

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

Os dirigentes sdo responsdveis pela gestdo das
relacdes com todas as partes interessadas
relevantes, que tém interesse na organizagdo ou
nas suas atividades. Por conseguinte, os gestores
das organiza¢Ges publicas mantém didlogo com
as autoridades politicas (designadamente a
respetiva tutela) e outras partes interessadas. No
sector publico, a lideranga constitui a interface
entre a organizacdo e as autoridades politicas.
Este subcritério descreve uma das principais
diferencas entre as organizagbes publicas e
privadas. As organizagdes publicas tém de se
focar nas relagbes com as autoridades politicas,
sob diferentes perspetivas. Por um lado, os
politicos podem ter uma funcdo de lideranca
visto que, conjuntamente com os lideres das
organizacbes publicas, estabelecem objetivos -
desta forma estas organizagbes atuam como
Orgdos de gestdo das autoridades politicas. Por
outro lado, as autoridades politicas podem ser
tratadas como grupos especificos das partes
interessadas.

Exemplos:

1. Desenvolver uma analise das partes interessadas,
definir as suas principais necessidades presentes
e futuras e partilhar estas conclusdes com a
organizagao.

2. Apoiar as autoridades politicas na defini¢do
das politicas publicas relacionadas com a
organizagao.

3. Identificar e transpor as politicas publicas rele-
vantes para a organizagao.

4. Assegurar que os objetivos e metas, relativa-

mente aos resultados e impactos da organizacdo,
estdo alinhados com as politicas publicas e
decisGes politicas, celebrando acordos com as
autoridades politicas sobre os recursos que é
necessario afetar.

5. Envolver os politicos e outras partes interessa-
das no desenvolvimento do sistema de gestao
da organizacao.

6. Manter relagGes regulares e proactivas com as
autoridades politicas das dreas executivas e
legislativas correspondentes.

7. Desenvolver e manter parcerias e redes de
trabalho com as partes interessadas relevan-
tes (cidadaos, Organiza¢des ndo Governamen-
tais (ONGs), grupos de interesse e associagcdes
profissionais, industria, outras autoridades
publicas, etc.).

8. Participar em atividades de associacdes pro-

fissionais, organizacdes representativas e grupos
de interesse.

9. Criar e aumentar a consciencializagdo/ sensibi-

lizacdo publica, reputacdo e reconhecimento da
organizacdo e dos seus servicos.

10.Desenvolver o conceito de marketing direcio-
nado para produtos e servicos e focalizado
nas partes interessadas.

[Atribuir a pontuagdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]



Critério 2: Planeamento e estratégia

— Subcritério 2.1
Recolher informacdo relacionada com
as necessidades presentes e futuras das
partes interessadas, bem como
informacado de gestao relevante

- Subcritério 2.2
Desenvolver a estratégia e o
planeamento, tendo em conta a
informacdo recolhida

— Subcritério 2.3
Comunicar e implementar o
planeamento e a estratégia em toda a
organizacao e rever de forma regular

— Subcritério 2.4
Planear, implementar e rever a
inovacao e a mudanca

A implementacdo da missdo e visdo de uma organizagao
publica exige a definicdo do ‘caminho a seguir’ que a
organizacdo deseja prosseguir, a fixacdo dos objetivos que
necessita atingir e a forma como pretende medir os
progressos realizados. Requer uma estratégia clara. A
fixacdo de objetivos estratégicos implica fazer escolhas,
definir prioridades baseadas em politicas publicas e
objetivos e considerar as necessidades de outras partes
interessadas, tendo em conta os recursos disponiveis. A
estratégia define os resultados (produtos e servigos) e
impactos que deseja obter, tendo em consideracdo os
fatores criticos de sucesso.

A estratégia necessita ser traduzida em planos, programas,
objetivos operacionais e metas mensuraveis para que possa ser
executada com sucesso. A monitorizacdao e a diregdo devem
fazer parte do planeamento, bem como equacionar a
necessidade de modernizacdo e inovagao, as quais devem
apoiar a organizacdo na melhoria do seu funcionamento. A
monitorizacdo da implementac¢do da estratégia e planeamento
devem ser feitas de forma critica, conduzindo a uma atualizagdo
e adaptagdo dos mesmos sempre que necessario.



Avaliacao

Meios — Critério 2: Planeamento e estratégia

Considerar o que a organizacao faz para...

Subcritério 2.1

Recolher informagdo relacionada com as necessidades presentes e futuras das partes interessadas,

bem como informagdo de gestdo relevante

O ciclo PDCA (Planear-Executar-Rever-Ajustar)
desempenha um  importante  papel no
desenvolvimento e implementagdo da estratégia e
planeamento numa organizacdo publica. Comeca
por recolher informacao fidvel sobre as necessidades
presentes e futuras de todas as partes interessadas
relevantes, sobre os resultados e impactos e
desenvolvimentos no ambiente externo. Esta
informacdo é indispensavel para apoiar o processo
de planeamento operacional e estratégico, sendo
também fundamental para conduzir as melhorias
planeadas no desempenho organizacional.

De acordo com a abordagem PDCA, deverdo
realizar-se andlises regulares conjuntamente com
as partes interessadas para monitorizar as suas
necessidades (em mudancga) e a sua satisfacdo. A
qualidade informacdo e a
sistematica do feedback das partes interessadas
constitui um pré-requisito para a qualidade dos
resultados esperados.

desta analise

Exemplos:

1. Identificar todas as partes interessadas rele-
vantes e comunicar os resultados a toda a
organizagao.

2. Recolher e analisar de forma sistemdtica infor-
macdo sobre as partes interessadas, respetivas
necessidades, expectativas e satisfacdo.

3. Recolher e analisar regularmente informacdo
relevante sobre varidveis importantes, tais como
evolugdes politicas e legais, socioculturais, ambi-
entais, econdmicas, tecnoldgicas e desen-
volvimentos demograficos.

4. Recolher de forma sistematica informacao de
gestdo relevante tal como informacdo sobre o
desempenho da organizagao.

5. Analisar de forma sistemdtica os pontos fortes
e os pontos fracos internos (ex. diagndsticos
TQM com os modelos da CAF ou da EFQM)
incluindo ameacas e oportunidades (ex.
analise SWOT, gestdo do risco).

[Atribuir a pontuagdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]



Meios — Critério 2: Planeamento e estratégia

Subcritério 2.2

Desenvolver a estratégia e o planeamento, tendo em conta a informagdo recolhida

Desenvolver a estratégia significa definir
objetivos estratégicos para a organizacao publica
de acordo com as politicas
necessidades das partes interessadas relevantes
e a visdo dos lideres, incluindo a informacado de
gestdo disponivel, bem como a informacado sobre
os desenvolvimentos no ambiente externo. As
prioridades estratégicas e as decisOes tomadas
pelos dirigentes de topo deverdo assegurar
objetivos claros sobre os resultados e impactos e
0os meios para os atingir. A responsabilidade
social das organizacdes publicas deverd também

estar refletida na sua estratégia.

publicas, as

envolve uma
metddica que

O planeamento
consciente e

abordagem
orientard a
organizacao a todos os niveis para alcangar os
objetivos estratégicos. A fixagcao dos objetivos e a
identificacdo das condi¢cbes que deverdo ser
observadas para alcangar os objetivos estratégicos
— que devem ser baseadas numa sdlida analise e
gestao de risco — desempenha um papel crucial para
garantir uma implementacdo eficaz e o respetivo
acompanhamento. Os indicadores e os sistemas de
monitorizagdo dos resultados utilizados na fase de
execucdo subsequente deverdo ser definidos
durante o planeamento.

O trabalho realizado sobre a estratégia e planos
de acdo cria uma estrutura para a medi¢do dos
resultados que deverdao ser avaliados nos

critérios sobre cidaddos/clientes (critério 6),
pessoas (critério 7), responsabilidade social
(critério 8) e desempenho -chave (critério 9).

Exemplos:

1. Traduzir a missdo e a visdo em objetivos
estratégicos (de longo e médio prazo) e
operacionais (concretos e de curto prazo) e
acoes baseadas numa sdlida e correta andlise
de risco.

2. Envolver as partes interessadas no desenvolvi-
mento da estratégia e planeamento, equilibrando
e dando prioridades as suas necessidades e
expectativas.

3. Avaliar as atividades existentes em termos de
resultados (produtos e servicos prestados) e
impactos (efeitos alcancados na sociedade) e a
qualidade dos planos operacionais e estratégicos.

4. Assegurar a disponibilidade dos recursos para
desenvolver e estratégia da
organizagao.

atualizar a

5. Conciliar as atividades e recursos, as pressoes a
longo e curto prazo e as exigéncias das partes
interessadas.

6. Desenvolver uma politica sobre responsabilidade
social e integra-la na estratégia e planeamento da
organizagao.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]



Subcritério 2.3

Meios — Critério 2: Planeamento e estratégia

Comunicar e implementar o planeamento e a estratégia em toda a organizagdo e rever de forma

regular.

A capacidade da organizacdo em desenvolver a
sua estratégia depende da qualidade dos planos
e dos programas, detalhando as metas e os
resultados esperados de cada nivel organizacional,
bem como ao nivel dos colaboradores. As partes
interessadas relevantes e os colaboradores dos
diferentes niveis organizacionais deverdo, por
conseguinte, ser bem informados dos objetivos e
metas com eles relacionados de forma a garantir
uma implementacdo eficaz e uniforme da estratégia.

A organizagao tem de desenvolver a estratégia para
cada nivel da organizacdo. A gestdo devera garantir
que sejam adotados processos adequados, gestdo
de projetos e programas e estruturas organizacionais
ajustadas, para assegurar uma implementacao eficaz
e atempada.

As organiza¢bes deverdo de modo coerente e
critico monitorizar a implementagdo da sua
estratégia e planeamento, ajustar praticas e
processos quando necessario ou atualiza-los e
personaliza-los quando considerado oportuno.

Exemplos:

1. Implementar o planeamento e a estratégia
através da fixacdo de prioridades, do estabeleci-
mento de prazos, processos, projetos e uma
estrutura organizacional adequada.

2. Traduzir os objetivos estratégicos e operacionais
da organizacdo em planos e atividades relevantes
para as unidades organicas e colaboradores da
organizagao.

3. Desenvolver planos e programas com obje-
tivos e resultados com indicadores, para cada
unidade orgénica, estabelecendo o nivel de
mudanca que deverd ser alcancado (resul-
tados esperados).

4. Comunicar de forma eficaz de modo a divulgar os
objetivos, planos e atividades a organizacdo.

5. Desenvolver e aplicar métodos para monitorizar,
medir e/ou avaliar em intervalos regulares o
desempenho da organizacdo a todos os niveis
(departamentos, fungGes, organograma) assegu-
rando a implementacdo da estratégia.

6. Desenvolver e aplicar métodos para medir o
desempenho da organizacdo a todos os niveis
em termos da relagdo entre input/entradas e
output/resultados (eficiéncia) e entre output/
/resultados e outcomes/impactos (eficacia).

7. Avaliar a necessidade de reorganizar e melhorar
estratégias e métodos de planeamento envol-
vendo as partes interessadas.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]
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Subcritério 2.4

Planear, implementar e rever a inovagdo e a mudanga

Uma organizacdo publica eficaz necessita de
inovar e alterar praticas para conseguir responder
a novas expectativas dos cidaddos /clientes, para
melhorar a qualidade do servigo e reduzir custos.

A inovacdo pode ocorrer de vdrias formas:

« Implementando métodos e processos inova-
dores para a prestacdo de servicos ou bens,
por exemplo envolvendo cidaddos /clientes na
conce¢do e processo de prestagdo dos
servicos/fornecimento dos bens;

« Desenvolvendo novos métodos de gestdo de
programas de trabalho;

« Introduzindo servigos ou bens inovadores com
um valor acrescentado mais elevado para os
cidaddos e clientes.

A fase de concecdo é crucial para decisOes
posteriores, para a “prestacdo” operacional dos
servicos e para a avaliacdo das proéprias
inovagoes. A responsabilidade principal da gestdo
é, por conseguinte, criar e comunicar uma
atitude de apoio, aberta a sugestdes de melhoria
independentemente da sua proveniéncia.

Exemplos:

1. Criar e desenvolver uma cultura aberta a
inovacdo através de formacdo, acdes de
bench learning e criacdo de laboratdrios de
aprendizagem.

2. Monitorizar de forma sistemdtica os indicadores
internos/condutores de mudanca e as exigéncias
externas para a inovagdo e mudanca.

3. Debater a modernizacdo e a inovacdo planeadas
e respetiva implementacdo com as partes
interessadas relevantes.

4. Assegurar o desenvolvimento de um sistema
de gestdo da mudanca eficiente (ex. gestdo de
projetos, benchmarking e bench learning,
projetos piloto, monitorizacdo, relatério de
acompanhamento, implementacdo do PDCA,
etc.).

5. Assegurar a disponibilidade dos recursos
necessarios para implementar as mudangas
planeadas.

6. Assegurar o equilibrio entre uma abordagem
top-down e bottom-up da mudanca.

7. Promover a utilizacdo das ferramentas do
governo eletrénico de forma a melhorar a
eficacia dos servicos prestados e aumentar a
transparéncia e interacdo entre a organizacao
e os cidad3os/clientes.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]



Critério 3: Pessoas

— Subcritério 3.1
Planear, gerir e melhorar os recursos
humanos de forma transparente em
sintonia 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 delegacdo de responsabilidades e
apoiar o seu bem-estar

u/ \\

”

As pessoas constituem o ativo mais importante da
organizagao. A organizagao gere, desenvolve e utiliza as
competéncias e todo o potencial dos seus colaboradores,
tanto ao nivel individual como organizacional, de forma a
implementar o planeamento e a estratégia e assegurar o
eficaz funcionamento dos processos. O respeito, a
equidade, o didlogo aberto, o empowerment, a recompensa
e reconhecimento, a ateng¢dao e apoio, bem como um
ambiente seguro e saudavel sdo fundamentais para
assegurar o empenho e a participagdo das pessoas na
jornada da organizacdo para a exceléncia.

Gerir a organizagdo e as pessoas €& cada vez mais
importante nestes tempos de mudanga. A melhoria do
desenvolvimento da lideranca, a gestdo de talentos e o
planeamento estratégico dos efetivos sdo cruciais,
considerando que as pessoas sdo muitas vezes o maior
investimento da organizagdo. A gestao eficaz dos recursos
humanos e a lideranca das pessoas permitem que a
organizagao alcance os seus objetivos estratégicos e tire
partido dos seus pontos fortes e da sua capacidade para
contribuir para o cumprimento dos objetivos estratégicos.
Uma gestdo de recursos humanos e lideranga bem
sucedidas promove o empenhamento das pessoas, a
motiva¢do, o desenvolvimento e a retencdo na organizacao.
No contexto da gestdo da qualidade total é importante
perceber que somente pessoas satisfeitas podem fazer com
gue a organizagdo tenha clientes satisfeitos.
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Avaliacao

Considerar o que a organizacgao faz para...

Subcritério 3.1

Planear, gerir e melhorar os recursos humanos de forma transparente em sintonia com o

planeamento e a estratégia

Uma abordagem estratégica e abrangente na
gestdo das pessoas, da cultura e ambiente de
trabalho constituem uma parte importante no
planeamento estratégico de uma organizacao.
Uma gestdo de recursos humanos eficaz permite
gue as pessoas contribuam de forma efetiva e
produtiva para a missdao global da organizacao,
visdo e realizacdo dos seus objetivos. Este
subcritério avalia se a organizacdo alinha os seus
objetivos estratégicos e os recursos humanos
tendo em conta a forma como estes sdo
identificados, desenvolvidos, distribuidos e
melhorados de forma transparente e como sdo
considerados para alcangar o sucesso organiza-
cional. Questiona como a organizagdo tem
sucesso nha atracdo e retengdo de pessoas
capazes de produzir e prestar servigos e
produtos, em conformidade com os objetivos
estabelecidos nas estratégias e nos planos de
acao, tendo em conta as necessidades e expec-
tativas dos clientes. Envolve analises regulares
das necessidades atuais e futuras de recursos
humanos e o desenvolvimento e implementacdo de
uma politica de gestdo de recursos humanos com
critérios objetivos relativamente ao recrutamento,
desenvolvimento da carreira, promogdo, remune-
racdo, recompensas e atribuicdo de fungdes de
gestao.

Exemplos:

1. Analisar regularmente as necessidades atuais
e futuras de recursos humanos, tendo em conta
as necessidades e expectativas das partes
interessadas e a estratégia da organizagao.

2. Desenvolver e implementar uma politica de
gestdo de recursos humanos baseada na
estratégia e planeamento da organizacao,

tendo em conta as competéncias necessarias
para o futuro, bem como os aspetos sociais
(ex. horario flexivel, licenca de paternidade e
maternidade, licencas sabaticas, igualdade de
oportunidades, diversidade cultural e de
género, emprego de pessoas deficientes).

3. Assegurar que as competéncias de RH (recruta-
mento, afetacdo, desenvolvimentos) estejam
disponiveis para atingir a missdo, bem como o
equilibrio entre as tarefas e responsabilidades.

4. Desenvolver e implementar uma politica clara
contendo critérios objetivos em relacdo ao
recrutamento, promogdo, remuneragao, recom-
pensas e atribuicdo de fung¢bes de gestdo.

5. Apoiar uma cultura de desempenho (ex.
implementando um sistema e remuneragao
transparente/sistemas de reconhecimento
com base nos resultados alcancados a nivel
individual e em equipa).

6. Utilizar perfis de competéncias e descri¢cdes
de fungdes para (a) recrutar e (b) estabelecer
planos de desenvolvimento pessoal para
colaboradores e gestores.

7. Prestar particular atencdo as necessidades de
recursos humanos para o desenvolvimento e
funcionamento do e-government e servigos
em rede (ex. proporcionando a formacdo e
estrutura necessarias).

8. Gerir o recrutamento e o desenvolvimento
das carreiras com respeito pela equidade no
emprego, igualdade de oportunidades e
diversidade de aspetos (ex. género, orienta-
cdo sexual, deficiéncias, idade, raca e religido).

[Atribuir a pontuagdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]
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Identificar, desenvolver e utilizar as competéncias das pessoas, alinhando os objetivos individuais e

organizacionais

Uma importante componente do critério 3 é avaliar
como a organizacdo identifica, desenvolve e mantém
as competéncias das pessoas. Quando a organiza¢do
cria  estruturas para permitir as  pessoas
desenvolverem continuamente as suas préprias
competéncias, assumirem maior responsabilidade e
terem mais iniciativa, as pessoas contribuem para o
desenvolvimento do local de trabalho. Tal pode ser
atingido assegurando que elas associam os seus
préprios objetivos de desempenho com os objetivos
estratégicos da
também na criacdo de politicas relacionadas com a
formacdo, motivacdo e recompensa. Na pratica este
meio pode ser condensado numa estratégia de
desenvolvimento de competéncias das pessoas e
dos métodos que devem ser aplicados (ex.
aprendizagem com colegas, mobilidade profissional,
aperfeicoamento profissional/ formac&o continua).

organizacdo e envolvendo-as

Exemplos:

1. Identificar as competéncias atuais das pessoas
no plano individual e organizacional, em termos
de conhecimentos, aptiddes e atitudes, e avalia-
las de forma sistemdtica tendo em vista as
necessidades da organizagao.

2. Debater, estabelecer e comunicar a estratégia
para o desenvolvimento de competéncias. Tal
inclui um plano de formagdo baseado nas
necessidades de competéncias individuais e
organizacionais, atuais e futuras.

3. Em sintonia com a estratégia, desenvolver,
acordar e rever planos de desenvolvimento e
formagado pessoal para todos os colaboradores e
/ou equipas tendo em conta a sua acessibilidade
por parte de trabalhadores em regime de
trabalho a tempo parcial, bem como pessoas
em regime de licenca de maternidade e
paternidade. Dos planos de desenvolvimento
de competéncias individuais podem fazer

parte a entrevista de desenvolvimento dos
colaboradores, a qual poderad constituir um
forum de feedback muatuo e conhecimento/
/satisfacdo de expectativas.

4. Desenvolver as competéncias de gestdo e de
lideranca, bem como as competéncias relacionais
de gestdo relativamente aos colaboradores da
organizacdo, cidaddos /clientes e parceiros.

5. Liderar e apoiar os novos colaboradores
(ex.: através de tutoria, acompanhamento,
aconselhamento individual).

6. Promover a mobilidade interna e externa dos
colaboradores.

7. Desenvolver e promover métodos de formagdo
modernos (ex.: abordagem multimédia, formacao
no posto de trabalho, e-Learning, utilizagdo das
redes sociais).

8. Planear ag¢des de formagdo e desenvolver
técnicas de comunicacdo em areas de risco,
conflitos de interesse, gestdo da diversidade,
integracdo da perspetiva de género e
(integridade ou) ética.

9. Avaliar os impactos, no local de trabalho, dos
programas de formacdo e desenvolvimento e
a transferéncia dos respetivos conteldos
através da monitorizagdo e de analises
custo/beneficio.

10.Rever a necessidade de promover as carreiras
das mulheres e desenvolver planos adequados
nesse sentido.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]
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Subcritério 3.3

Envolver as pessoas através do didlogo e da delegagdo de responsabilidades e apoiar

o seu bem-estar

O envolvimento estd em criar um ambiente no
qual a opinido das pessoas tem impacto nas
decisOes e atividades que afetam o seu trabalho.
Envolve a criagdo de uma cultura que apoie na
pratica a missdo, visdo e valores da organizacao,
por exemplo, reconhecendo e recompensando a
criatividade, as boas ideias e os esforcos
realizados.

O subcritério foca-se na capacidade dos gestores/
/lideres e colaboradores cooperarem ativamente no
desenvolvimento da organizagdo, eliminando
barreiras organizacionais através do didlogo, dando
espaco a criatividade, a inovagdo e sugestdes para
melhorar o desempenho. As pessoas deverdo ser
apoiadas de forma a atingirem todo o seu potencial.
A propria execucdo das politicas relacionadas com as
pessoas depende, sobretudo, dos lideres e gestores
em toda a organizacdo demonstrando que se
interessam com os assuntos relacionados com as
pessoas € O seu bem-estar e que promovem
ativamente uma cultura de comunicagdo aberta e de
transparéncia. O envolvimento das pessoas pode ser
alcangcado através de féruns formais, tais como
comités consultivos e do didlogo didrio (ex. sobre
ideias para melhorias). Constitui igualmente uma
boa pratica implementar inquéritos de satisfacdo e
avaliagBes dos lideres para obter avaliagbes mais
especificas quanto ao ambiente no trabalho e utilizar
os resultados para introduzir melhorias.

Exemplos:

1. Promover uma cultura de didlogo e comunicagdo
aberta e incentivar o trabalho em equipa.

2. Criar de forma proativa um ambiente propicio
para obter ideias e sugestdes dos colaboradores
e desenvolver os mecanismos apropriados (ex.
esquemas de sugestdes, grupos de trabalho,
brainstorming).

3. Envolver os colaboradores e os seus represen-
tantes (ex.: sindicatos) no desenvolvimento de
planos, estratégias, objetivos, concecdao de
processos e na identificacdo e implementacao
de acdes de melhoria.

4. Procurar o consenso entre os dirigentes e os
colaboradores acerca dos objetivos a atingir e
as formas de medir a sua execucdo.

5. Realizar periodicamente inquéritos ao
pessoal, publicando e dando o feedback
sobre os resultados e acdes de melhoria.

6. Assegurar que os colaboradores tenham
oportunidade de fornecer feedback sobre a
qualidade da gestdo dos seus superiores
hierarquicos.

7. Assegurar boas condi¢gdes ambientais de
trabalho, em toda a organizagao, relativamente
aos requisitos de saude e seguranca.

8. Assegurar condi¢cBes favordveis para conseguir
um bom equilibrio entre a vida profissional e
pessoal dos colaboradores (ex. existéncia de
horarios de trabalho flexiveis), bem como prestar
atencdo a necessidade dos trabalhadores em
regime de tempo parcial e em situagao de licenca
de maternidade ou paternidade, os quais devem
ter acesso a informacdo relevante sobre os
assuntos organizacionais e formac¢do adequada.

9. Prestar particular atengao as necessidades dos
colaboradores socialmente menos favorecidos
e com deficiéncias.

10. Proporcionar sistemas e métodos adaptados
para recompensar as pessoas de forma ndo
financeira, (ex. planeando e revendo os
beneficios das pessoas e apoiando atividades
sociais, culturais e desportivas focadas na
saude e bem-estar das pessoas).

[Atribuir a pontuagdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]



Critério 4: Parcerias e recursos

— Subcritério 4.1
Desenvolver e gerir parcerias com
organizacgdes relevantes

— Subcritério 4.2
Desenvolver e implementar parcerias
com os cidad3os/clientes

— Subcritério 4.3
Gerir os recursos financeiros

— Subcritério 4.4
Gerir o conhecimento e a informacao

— Subcritério 4.5
Gerir os recursos tecnolégicos

— Subcritério 4.6
Gerir os recursos materiais

Além das pessoas que trabalham nas organizagdes, estas
também necessitam de diversos tipos de recursos para
atingirem os seus objetivos operacionais e estratégicos, em
conformidade com a sua missdao e visdo. Estes recursos
podem ser de natureza material e imaterial, porém todos
devem ser cuidadosamente geridos.

Os parceiros estimulam o enfoque externo da organizagao e
partilham as necessarias experiéncias e conhecimentos.
Deste modo, as parcerias chave, como por exemplo,
prestadores de servigos privados ou outras organizages
publicas, mas também os cidaddos/clientes sdo importantes
recursos para o bom funcionamento da organizagdo e
necessitam de ser construidas com bases solidas. Apoiam a
implementacdo da estratégia e planeamento e o bom
funcionamento dos processos. As organizagdes publicas
estdo a ser cada vez mais consideradas como parte de uma
rede de organizagbes que, em conjunto, estdo a trabalhar
no sentido de obterem um impacto especifico nos cidaddos
(ex. na area da seguranga ou saude). A qualidade de cada
uma destas parcerias tem influéncia direta no impacto dos
resultados de toda a rede.

Além das parcerias, as organizagdes necessitam gerir de
forma eficiente os recursos mais tradicionais — tais como,
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finangas, tecnologia, instalacbes e equipamentos - para
assegurar o seu eficaz funcionamento e os conhecimentos que
necessitam para atingirem os seus objetivos estratégicos. Os
em matéria de conhecimentos abrangem o
conhecimento e a experiéncia dos colaboradores da organi-
zacao, dos seus parceiros estratégicos, clientes e cidadaos.

recursos

Uma gestdao dos recursos bem desenvolvida, apresentada
de forma transparente, é essencial para as organizagées
publicas cumprirem com a obrigacdao de prestarem contas
pelas responsabilidades assumidas, para com as diferentes
partes interessadas, sobre a utilizacdo legitima dos recursos
disponiveis.

Avaliacao

Considerar o que a organizacgao faz para...

Subcritério 4.1

Desenvolver e gerir parcerias com organizagées relevantes

Na nossa sociedade de complexidade crescente,
em constante mudanga, é necessdrio que as
organizagdes publicas giram relagdes com outras
organizagdes - que podem ser parceiros privados,
nao-governamentais e publicos - de forma a
realizarem os seus objetivos estratégicos. Por
conseguinte,
guem sdo o0s seus parceiros relevantes. Estas
parcerias podem ser de diferente natureza:
prestadores de servicos e produtos, servicos
externalizados, parcerias sélidas sobre objetivos
comuns, etc.

as organizagdes devem definir

Para o sucesso das politicas publicas num
dominio ou sector especifico, podera ser crucial a
colaboracdo entre as administragdes publicas do
mesmo nivel institucional (ex. nivel central),
como também a colaboracgdo entre organizacGes
de niveis diferentes

institucionais (central,

regional e local). As organiza¢Ges deverdo definir

as redes do setor ou da cadeia das politicas
publicas a que pertencem e o papel que devem
desempenhar para assegurar o sucesso de toda a
rede.

Exemplos:

1. Identificar os parceiros-chave privados, publicos e
da sociedade civil e a natureza das relagGes (ex.
comprador-prestador; fornecedor; coprodutor;
fornecedor de produtos complementares/ de
substituicdo; proprietario; fundador, etc.)

2. Desenvolver e gerir acordos de parceria
apropriada, tendo em conta os diferentes
aspetos da responsabilidade social, tais como
0 impacto socioecondmico e ambiental dos
produtos e servicos prestados.

3. Promover e organizar parcerias para tarefas

especificas, bem como desenvolver e

implementar projetos conjuntos com outras



organiza¢des publicas pertencentes ao mesmo
setor/cadeia das politicas publicas e a diferentes
niveis institucionais.

4. Monitorizar e avaliar de forma regular a
implementacado e os resultados das parcerias.

5. ldentificar a necessidade de parcerias publico-
privadas (PPP) a longo prazo e desenvolvé-las,
quando oportuno.

6. Definir as responsabilidades de cada parceiro na
gestdo das parcerias, incluindo os controlos, bem
como a avaliagdo e revisdo.

Subcritério 4.2
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7. Aumentar a capacidade organizacional exploran-
do as possibilidades dos estagios profissionais.

8. Trocar ‘boas praticas’ com os parceiros e
utilizar bench learning e benchmarking.

9. Selecionar os prestadores com perfil socialmente
responsavel, no ambito dos contratos publicos de
aprovisionamento/compras publicas.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]

Desenvolver e implementar parcerias com os cidaddos/clientes

Os cidad3os/clientes desempenham um papel
cada vez mais ativo como parceiros-chave no
setor publico. O termo ‘cidaddos/clientes’ refere-
se ao papel dos cidaddos que varia entre a parte
interessada e o utilizador dos servicos. O
envolvimento dos cidaddos/clientes é cada vez
mais considerado como uma alavanca necessaria
de melhoria da eficiéncia e eficadcia das
organizagdes publicas. O seu feedback através de
reclamagdes, ideias e sugestdes é considerado
um importante input no sentido de melhorar os
servigos e os produtos.

O papel dos cidaddos/clientes, em geral, pode ser
abordado sob quatro angulos: como cocriadores,
codecisores, coprodutores e coavaliadores.
Enquanto cocriadores (co-designers) tém
impacto no “qué” e “como” as organizagles
publicas desejam prestar o servico em resposta a
necessidades especificas. Como codecisores os
cidadaos conseguirdao maior envolvimento e
responsabilidade pelas decisdes que os afetam.
Enguanto coprodutores, os cidaddos estardo
envolvidos na producdo e/ou no ciclo de
prestacdo de servicos e na sua qualidade. Por
ultimo, mas ndo menos importante, como

coavaliadores os cidad3dos expressar-se-do sobre
a qualidade das politicas publicas e dos servicos
recebidos.

Neste critério, a CAF foca-se no envolvimento dos
cidaddos nos assuntos publicos e no desenvolvi-
mento de politicas publicas, bem como na
abertura as suas necessidades e expectativas. As
organizacdes publicas deverdo apoiar os cidaddos/
/clientes nestes papéis se querem que estes sejam
desempenhados de forma eficaz.

Exemplos:

1. Assegurar uma politica de informacdo proativa
(ex. sobre a forma como a organizacdo funciona,
sobre as competéncias das diversas autoridades
politicas, a estrutura e os processos da
organizagdo, etc.).

2. Incentivar ativamente os cidad3os/clientes a
organizarem-se, a expressarem as suas

necessidades e exigéncias e apoiar parcerias

com cidaddos, grupos representativos de
cidadaos e organizacdes da sociedade civil.

3. Encorajar o envolvimento dos cidad3os/
/clientes e seus representantes na consulta e
participacdo ativa nos processos de tomada
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de decisdo da organizagdo (co-criacdo e co-
decisdo), por exemplo, via grupos de consulta,
sondagens, inquéritos de opinido e circulos de
gualidade.

4. Definir uma estrutura para procurar ativa-
mente ideias, sugestdes e reclamacdes dos
cidaddos/clientes, através de meios apro-
priados para a sua recolha (ex.: sondagens,
grupos de consulta, questiondrios, caixas de
reclamagOes, inquéritos de opinido, etc.).
Analisar e explorar esta informacdo e divulgar
os resultados.

5. Assegurar a transparéncia no que se refere ao
funcionamento da organizacdo, bem como
aos seus processos de tomada de decisdo (ex.
publicacdo de relatdrios anuais, realizacdo de
conferéncias de imprensa e disponibilizacao
de informagado na internet).

Subcritério 4.3
Gerir os recursos financeiros

A capacidade das organizagGes publicas para
gerarem recursos financeiros adicionais pode ser
limitada, como o poderd ser a sua liberdade de
alocar ou re-alocar os seus fundos para os
servicos que desejam prestar.
organizagbes publicas tenham muitas vezes
pouca voz e poder na alocagdo de recursos,
preparam cuidadosamente o0s orgamentos,
preferencialmente em conjunto com as
autoridades financeiras, constituindo o primeiro
passo numa gestdo financeira eficaz em termos
de custo-eficicia, sustentavel e responsavel.
Sistemas de contabilidade detalhados e controlo

Embora as

interno sdao necessdrios para monitorizar
continuamente as despesas. Esta é a base de
uma s3a e solida contabilidade de custos,

demonstrando a capacidade da organizacdo em

6. Definir e acordar formas de desenvolvimento
do papel dos cidad3dos/clientes como co-
produtores de servicos (ex. no contexto da
gestdo do desperdicio) e co-avaliadores (ex.
através de medicdes/avaliacbes sistematicas
de satisfacdo).

7. Desenvolver uma gestdo efetiva e eficaz das
expectativas, explicando aos clientes o que
podem esperar dos servicos, incluindo um
conjunto de indicadores de qualidade, por
exemplo, através da Carta do Cidadao.

8. Assegurar a atualizacdo da informacao sobre a
evolucdo do comportamento individual e
social dos cidad3os/clientes, de forma a evitar
implementar processos desatualizados de
consulta ou producdo de servigos ultrapassados.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]

prestar “mais e melhores servicos ao menor
custo”, em caso de necessidade, e criando
oportunidade de serem prestados mais servicos
ou produtos inovadores, de forma mais célere.

Exemplos:

1. Alinhar a gestdo financeira com os objetivos
estratégicos de forma eficiente, eficaz e
econdmica.

2. Analisar os riscos e oportunidades das decisdes
financeiras.

3. Assegurar a transparéncia
financeira.

orcamental e

4. Assegurar a gestdo eficiente (em termos de
custos), eficaz e econdmica dos recursos
financeiros utilizando sistemas financeiros de
controlo e de contabilidade de custos.



5. Introduzir sistemas de planeamento e
monitorizagcdo orcamental e de custos (ex. orca-
mentos plurianuais, programas de orgcamentos
de projetos, orcamentos de energia, etc.).

6. Delegar e descentralizar responsabilidades
financeiras de forma equilibrada com controlo
centralizado.

Subcritério 4.4
Gerir o conhecimento e a informagéo

E importante identificar quais sdo as necessidades
em matéria de informacdo e conhecimento da
organizacdo para atingir os objetivos estratégicos e
preparar o futuro. Este conhecimento e informacdo
necessarios devem estar disponiveis na organizacao
e devem ser partilhados de forma sistematica com
todos os colaboradores, que deles necessitam,
devendo permanecer na organizagdo quando estes
sairem. Os colaboradores deverdo ter acesso rapido
a informagao e conhecimento apropriados para
executarem as suas tarefas de forma eficaz. A
organizagao devera também assegurar que partilha
informacdo e conhecimento essenciais com parce-
iros chave e outras partes interessadas de acordo
com as suas necessidades.

Exemplos:

1. Desenvolver sistemas para gerir, armazenar e
avaliar a informagdo e conhecimento na
organiza¢do em conformidade com os objetivos
operacionais e estratégicos.

2. Assegurar que a informagdo relevante
disponivel no exterior seja obtida, processada,
utilizada eficazmente e armazenada.

3. Monitorizar regularmente a informagdo e o
conhecimento da organizagao, assegurando a sua
relevancia, exatiddo, fiabilidade e seguranca.
Deverd ser alinhada com o planeamento
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7. Basear as decisGes sobre investimentos e
controlo financeiro em analises de custo-
beneficio, sustentabilidade e ética.

8. Incluir nos documentos orgamentais dados do
desempenho, tais como, informacado sobre os
objetivos em termos de resultados e impactos.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]

estratégico e com as necessidades atuais e
futuras das partes interessadas.

4. Desenvolver canais internos para a divulgacdo em

cascata da informacdo, em toda a organizagdo,
de forma a assegurar que todos os colaboradores
tenham acesso a informacdo e conhecimento
relevantes para o cumprimento das suas tarefas e
objetivos (intranet, newsletter, publicagGes
internas, etc.).

5. Assegurar a transferéncia permanente do
conhecimento entre os colaboradores na
organizacdo (ex. aconselhamento, tutoria,
manuais, etc.).

6. Assegurar o acesso e a permuta de informacdo
relevante e de dados com todas as partes
interessadas de forma sistematica e acessivel,
tendo em consideragdo as necessidades
especificas de todos os membros da sociedade
tais como pessoas idosas, pessoas deficientes,
etc.

7. Assegurar que a informacgdo, o conhecimento-
chave dos colaboradores permanegcam na
organizacdo, na eventualidade de estes
deixarem a organizacao.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]



Meios — Critério 4: Parcerias e recursos

Subcritério 4.5
Gerir os recursos tecnoldgicos

As Tecnologias de Informac¢do e Comunicagdo (TIC) e
politicas tecnoldgicas da
necessitam ser geridas em conformidade com os
objetivos estratégicos e operacionais de forma
sustentdvel. Quando geridas estrategicamente
podem ser importantes alavancas para a melhoria
do desempenho das organizacoes do setor publico e
desenvolvimento do e-Government. Os processos-
chave podem ser significativamente melhorados
através da introducdo de tecnologias apropriadas e
adequadas. Os servicos eletrénicos podem contribuir
para prestar servicos mais acessiveis aos clientes e
reduzir consideravelmente a carga administrativa.
Na administracdo publica, solugdes de TIC
inteligentes podem permitir uma utilizagdo mais
eficiente dos recursos.

outras organizagao

Exemplos:

1. Conceber a gestdao das tecnologias em
conformidade com os objetivos operacionais e
estratégicos.

2. Implementar, monitorizar e avaliar o custo-
eficdcia da tecnologia utilizada. O tempo de
retorno do  investimento  devera = ser

suficientemente curto e devera haver métricas

fidveis para o mesmo.

3. Garantir uma utilizacdo segura, eficaz e eficiente
da tecnologia, com particular aten¢do as aptiddes
e capacidades das pessoas.

4. Utilizar eficientemente tecnologias apropriadas
para, por exemplo:

o Gerir projetos e tarefas;
o Gerir o conhecimento;

o Apoiar as atividades de aprendizagem e de
melhoria;

e Apoiar a interacdo com as partes interes-
sadas e os parceiros;

o Apoiar o desenvolvimento e a manutengao
de servigos internos e externos.

5. Definir a forma como as TIC podem ser utilizadas
para melhorar a prestacdo de servicos, por
exemplo, utilizando o método de Arquitetura
Corporativa (Enterprise Architecture) para gestdo
da informacdo na administracdo publica.

6. Adotar a estrutura das TIC e os recursos
necessarios
inteligentes e eficazes, de forma a melhorar a
prestacdo dos servigos aos clientes.

para prestar servicos online

7. Estar permanentemente atento as inovagdes
tecnoldgicas e rever a politica em caso de
necessidade.

8. Ter em conta o impacto socioecondmico e
ambiental das TIC, como por exemplo, a
gestdo do desperdicio dos cartuchos de tinta e
a acessibilidade reduzida dos utilizadores que
ndo usam tecnologia.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]



Subcritério 4.6
Gerir os recursos materiais

As organizagdes publicas tém de avaliar com
intervalos regulares o estado das infraestruturas
que tém ao seu dispor. As infra-estruturas
disponiveis necessitam de ser geridas de forma
eficiente,
sustentdvel para que sirvam as necessidades dos
clientes e apoie nas condi¢ées de trabalho dos
colaboradores. A sustentabilidade dos materiais
utilizados na organizacdo e o seu impacto no
ambiente sdo também fatores criticos de sucesso
para este subcritério, bem como para a
responsabilidade social.

eficaz em termos de custos e

Exemplos:

1. Equilibrar a relagdo custo-eficacia das infra-
estruturas com as necessidades e expectativas
dos colaboradores e clientes (ex. centralizacdo vs.
descentralizagdo dos edificios/escritérios/ postos
de atendimento, alocacdo de gabinetes,
acessibilidade através de transporte publico).

2. Assegurar a utilizagdo segura, eficaz e
eficiente das instalacdes dos edificios (ex.
gabinetes em espagos abertos vs. gabinetes
individuais, gabinetes modveis) baseados em
objetivos operacionais e estratégicos, tendo
em conta as necessidades dos colaboradores,

cultura local e constrangimentos fisicos.
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3. Assegurar que a manutencdo dos edificios,
escritérios, equipamentos e materiais sado
utilizados de forma eficiente, eficaz em
termos de custos e sustentdvel.

4. Assegurar que a utilizacdo dos recursos
energéticos e meios de transporte, e a sua
otimizacdo, é feita de forma eficiente, eficaz
em termos de custos e sustentavel.

5. Assegurar a existéncia de acessos adequados
aos edificios, tendo em conta as necessidades
e expectativas dos colaboradores e cidaddos/
/clientes (ex. acesso de deficientes a parques
de estacionamento ou a transportes publicos).

6. Desenvolver uma politica integrada para a gestdo
dos recursos materiais, incluindo a reciclagem
/tratamento de residuos, por exemplo, através
de gestdo direta ou subcontratagdo.

7. Colocar as instalagdes ao dispor da comunidade
local.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]



Critério 5: Processos

Subcritério 5.1

Identificar, conceber, gerir e inovar
os processos de forma sistematica,
envolvendo as partes interessadas

Subcritério 5.2

Desenvolver e fornecer
produtos e servigos orientados
para os cidaddos/clientes

Subcritério 5.3

Coordenar os processos em toda
a organizagao e com outras
organizagdes relevantes

Cada organizacdo é gerida por inUmeros processos, cada
um deles constituido por um conjunto de atividades inter-
relacionadas que transforma os recursos ou inputs, de
forma eficiente, em resultados ou outputs (servicos) e
outcomes ou impactos na sociedade.

Pode fazer-se uma distincdo entre trés tipos de processos
que fazem funcionar uma organizacdo eficazmente,
dependendo da sua qualidade e da qualidade da sua
interatividade:

o Processos-chave, que realizam a missao e a estratégia da
organizagao e, por conseguinte, essenciais para a
prestacdao de produtos ou servigos;

e Processos de gest@o, que orientam a organizagdo; e

o Processos de suporte, que proporcionam 0S recursos
necessarios.

De entre estes trés tipos de processos, 0 modelo CAF avalia
somente os processos-chave, os que contribuem efetivamente
para o cumprimento da missao e da estratégia da organizacao.

O Critério 5 trata em particular dos processos-chave da
organizagdo, enquanto os Critérios 1 e 2 lidam com os processos
de gestdo e os Critérios 3 e 4 tratam dos processos de suporte.
Para as estruturas horizontais, tais como as unidades de gestao
estratégica, de recursos humanos e financeiros, as atividades de
gestdo ou de suporte fazem obviamente parte dos processos-
chave.

Uma organizacao eficaz e eficiente identifica os seus processos-
chave, que sao executados para prestar os



Avaliacao
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servigcos (outputs) e alcangar impactos (outcomes), tendo
em consideracdo as expectativas dos cidad3dos/clientes e
outras partes interessadas, em conformidade com a sua
missdo e estratégia. A natureza destes processos essenciais,
em organizacbes de servico publico, pode variar
consideravelmente de atividades relativamente abstratas,
tais como o apoio ao desenvolvimento de politicas, ou
regulamentacao de atividades econdmicas, a atividades
muito concretas de prestacgdo de servigos.

A necessidade de gerar valor acrescentado para os seus
cidaddos/clientes e outras partes interessadas, e aumentar
a eficiéncia, sdo duas das principais alavancas no
desenvolvimento dos processos e na inovagdao. O
envolvimento crescente do cidad3do/cliente na adminis-
tracdo publica, conforme referido na introducdo do
subcritério 4.2 (os cidaddos como co-criadores, co-
decisores, co-produtores e co-avaliadores), estimula as
organizacbes a melhorarem continuamente os seus
processos, aproveitando o ambiente de mudanca em
muitas areas tais como tecnologia, economia e populagado.

Considerar o que a organizacao faz para...

Subcritério 5.1

Identificar, conceber, gerir e inovar os processos de forma sistemdtica, envolvendo as partes

interessadas

Este subcritério examina a forma como os processos
apoiam os objetivos operacionais e estratégicos da
organizagdo e como sdo identificados, concebidos,
geridos e inovados. A forma como os dirigentes e os
colaboradores da organizagdo, bem como as
diferentes partes interessadas externas, sdo
envolvidos na concecdo, gestdo e inovagdo dos
processos é muito relevante para a qualidade dos
mesmos e para a analise cuidadosa das necessidades
a serem satisfeitas.

Exemplos:

1.

Identificar, mapear, descrever e documentar
os processos de forma regular.

2. Identificar os “donos” dos processos (as
pessoas que controlam todos os passos do
processo) e atribuir-lhes responsabilidades e
competéncias.

3. Analisar e avaliar os processos, os riscos e fatores

criticos de sucesso, tendo em considera¢do os
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objetivos da organizacdo e o respetivo ambiente
de mudanca.

4. Assegurar que OS Processos gue apoiam os
objetivos estratégicos, sdo planeados e geridos
para atingir os objetivos estabelecidos.

5. Envolver os colaboradores e as partes
interessadas externas relevantes na conce¢do
e na melhoria dos processos tendo como
base a eficiéncia, eficicia e resultados

medidos (outputs e outcomes).

6. Alocar recursos aos processos, tendo como
base a importancia relativa do seu contributo
para os objetivos estratégicos da organizacao.

7. Simplificar os processos de forma regular
propondo alteragdes nos requisitos legais, se
necessario.

Subcritério 5.2

8. Fixar objetivos de desempenho orientados
para as partes interessadas e implementar
indicadores de desempenho para monitorizar
a eficacia dos processos (ex. cartas dos
cidaddos, contratos de desempenho/compro-
missos com o nivel dos servicos).

9. Monitorizar e avaliar os impactos das TIC e
dos servicos online nos processos da orga-
nizacdo (ex. em termos de eficiéncia, quali-
dade e eficacia).

10. Inovar processos baseados no bench learning
nacional e internacional, com particular
enfoque nos obstdculos a inovagdo e nos
recursos necessarios.

[Atribuir a pontuagdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]

Desenvolver e fornecer produtos e servigos orientados para os cidadédos/clientes

Avalia a forma como as organiza¢des desenvolvem e
fornecem os seus servicos/produtos de forma a
satisfazerem as necessidades dos cidad3os/clientes
através do seu envolvimento. Fazer uso das
capacidades e criatividade dos cidaddaos e da
sociedade civil fomenta um setor publico eficiente,
eficaz e inovador, fornecendo servicos publicos
adequados e a um preco justo.

De forma a refor¢ar a qualidade dos servicos e
produtos, o papel dos cidaddos/clientes pode ser
muito benéfico a trés niveis:

representantes dos cidaddos/
/clientes, associacbes ou painéis de cidaddos ad
hoc na conce¢do e avaliagdo dos servigos e
produtos das organizagdes (co-criagdo, co-
avaliagdo);

o Atribuir poder cidad3os/
/clientes no processo de decisdo sobre o tipo

« Envolver os

acrescido aos

de servicos e produtos que devem ser
fornecidos (co-decisdo);

e Colaborar com os cidad3os/clientes na
implementacdo dos servicos e produtos ou
atribuir-lhes poder acrescido na realizagao dos
proprios servicos e produtos (co-producao).

Co-produzir servicos aumenta a sustentabilidade
da qualidade atendendo que a producgado se torna
copropriedade e porque a forma de produzir se
torna mais visivel, mais compreensivel e por
conseguinte mais legitima e satisfatoria.

Exemplos:

1. Identificar os outputs/resultados (servicos e
produtos) dos processos-chave.

2. Envolver os cidaddos /clientes na concecdo e
melhoria dos servicos e produtos (ex. através



de estudos de opinido/informacdo de retorno
- feedback/grupos focalizados (focus groups)/
inquéritos relativamente a adequabilidade
dos servicos ou produtos e o seu grau de
eficacia tendo em conta os aspetos do género
e da diversidade).

3. Envolver os cidad3dos /clientes e outras partes
interessadas no desenvolvimento de padrdes
de qualidade dos servicos e produtos (outputs
do processo),
expectativas e que podem ser geridos pelas

correspondendo as suas

organizagodes.

4. Envolver os cidad3dos /clientes na prestacdo de

servicos e prepara-los, bem como os
colaboradores da organizacdo para esta nova

relagdo e mudanga nos papéis.

5. Envolver os cidaddos /clientes na concecdo e
desenvolvimento de novos tipos de servigos
interativos, de fornecimento da informacdo e
canais de comunicacdo eficazes.

Subcritério 5.3
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6. Assegurar a existéncia de informagdo ade-
quada e fidvel, com o objetivo de prestar
assisténcia e apoio aos cidaddos /clientes,
bem como informa-los sobre as mudangas
implementadas.

7. Promover a acessibilidade da organizacdo (ex.
horarios flexiveis de abertura e disponibilizagdo
de documentos em varios formatos, como por
exemplo em papel, em versdo eletrdnica,
diferentes linguas, posters, brochuras, Braille e
audio e quadros de avisos/noticias).

8. Desenvolver o tratamento de respostas perce-
tiveis as perguntas/duvidas que sdo colocadas,
bem como sistemas e procedimentos de gestdo
das reclamacdes.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]

Coordenar os processos em toda a organiza¢Go e com outras organizagoes relevantes

Este subcritério avalia até que ponto os
processos estdo a ser bem coordenados no seio
da organizacdo e com os processos de outras
organizacdes que funcionam na mesma cadeia de
servicos/produtos. A eficacia das organizacdes
publicas depende em grande medida, muitas
vezes, da forma como colaboram com as outras
organizagdes publicas com as quais formam uma
cadeia no fornecimento de determinados
servicos, e que estd orientada para um impacto
comum. Os processos inter-funcionais sdo
comuns na administragdo publica. E importante
integrar com sucesso a gestao de tais processos,
visto que a eficiéncia e eficacia dos processos

dependem grandemente dessa integragao.

Exemplos:

1. Definir a cadeia de fornecimento dos servigos
a que a organizagao pertence e os respetivos
parceiros.

2. Coordenar e ligar os processos aos parceiros-
chave do setor publico, privado e ONG.

3. Desenvolver um sistema comum, com o0s
parceiros da cadeia de fornecimento dos
servicos, para facilitar o intercambio de dados.

4. Percorrer a jornada dos cidaddos /clientes,

entre diferentes organiza¢des, para aprender
mais sobre a coordenagdo dos processos e
eliminar as barreiras organizacionais.
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5. Criar task forces (grupos de acdo) entre as
organizacdes/prestadores de servicos para
resolver problemas.

Criar incentivos (e condi¢des) para a gestdo e
os colaboradores desenvolverem processos
inter-organizacionais (ex. servicos partilhados
e desenvolvimento de processos comuns
entre as diferentes unidades).

Criar uma cultura de trabalho transversal na
gestdo dos processos, eliminando o pensamento
baseado nos “silos” (departamentos estanques),
coordenando processos através da organizagdo
ou desenvolvendo processos inter-organiza-
cionais (ex. realizar uma autoavaliagdo em toda a
organiza¢do em vez de ser por unidade organica).

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos meios]



Critérios de Resultados

A partir do critério 6, o enfoque da avaliacdo desloca-
se dos Meios para os Resultados. Nos primeiros trés
subcritérios de resultados medem-se as percecdes, ou
seja, o que os colaboradores, cidaddos/clientes e
sociedade pensam da organizagdao. Existem
igualmente indicadores internos de desempenho que
demonstram a forma como a organizacdo esta a
atuar em relacdo as metas fixadas — os
outcomes/impactos. A avaliacdo dos resultados
exige um conjunto de respostas diferente. Assim, as
respostas a partir deste critério sao baseadas no
Painel de Pontuacdao dos Resultados (consultar o

capitulo referente ao Sistema de Pontuacao da CAF).






Criterio 6: Resultados orientados para os

cidadaos/clientes

-~ Subcritério 6.1
Medicbes da Percegao

Subcritério 6.2
— Medicbes do desempenho

O termo cidad3do/cliente reflete a relacdo complexa entre a
Administracdo e o publico. A pessoa a quem 0s servi¢os sao
dirigidos devera ser considerada como cidaddo, membro da
sociedade democratica com direitos e deveres (ex.
contribuinte, politico, etc.). A pessoa devera também ser
considerada como cliente, ndo sé no contexto da prestacao
de servicos onde adota a posicdo de beneficidrio de
servicos, mas também no contexto em que tem de cumprir
deveres (contribuinte ou pagar multas), onde tem o direito
de ser tratado com equidade e cortesia sem negligenciar os
interesses da organizacdo. Como estas duas situagcdes nem
sempre sdo claramente dissociaveis, esta relagdo complexa
é descrita como uma relagdo cidaddo/cliente.

Os cidad3os/clientes s3o os destinatarios ou beneficiarios
da atividade, produtos ou servigos das organizagées do
setor publico. E necessario definir quem sdo os cidad3os/
/clientes, embora estes ndo se restrinjam aos utilizadores
primarios dos servigos prestados.

O critério 6 descreve os resultados que a organizagdo atinge
em relacdo a satisfacdo dos seus cidaddos/clientes com a
organizacao e os produtos ou servicos que presta. No
modelo CAF distingue-se a perce¢do e os resultados do
desempenho. E importante para todos os tipos de
organizagbes do setor publico medir diretamente a
satisfacdo dos seus cidaddos/clientes (resultados da
percecdo). Além disso, os resultados do desempenho
devem também ser medidos. Neste caso, recolhe-se
informagdo adicional sobre a satisfacdo dos cidaddos e
clientes através da medicdo dos indicadores internos.
Trabalhar para melhorar os resultados dos indicadores
internos devera conduzir a uma maior satisfacdo dos
clientes/cidad3os.



Resultados Critério 6: Resultados orientados para os cidaddos/clientes

Avaliacao

Considerar o que a organizacao atingiu para satisfazer as
necessidades e expectativas dos clientes e cidadaos através de

resultados de ...

Subcritério 6.1
Medi¢oes da percegdo

A medicdo direta da satisfacdo ou percecdo dos
cidaddos e clientes tem wuma importancia
fundamental. A medicdo da percecdo dos cidad3dos e
clientes significa fazer-lhes perguntas diretas e obter
informacdo de retorno direta/feedback bem como
informacdo sobre diferentes aspetos do desem-
penho da organizacdo. Respeitando o principio da
gestdo baseada em evidéncias ndo cabe a
organizagdo fazer suposicbes sobre o nivel de
satisfagdo, somente a informacdo direta dos proprios
clientes/cidaddos proporciona uma informagdo
objetiva. Na maior parte dos casos esta é feita
através de inquéritos a clientes ou cidaddos.
Utilizam-se também ferramentas complementares
tais como grupos de discussdo ou painéis de
utilizadores. Este subcritério avalia se a organizagao
realiza estas medicGes e mostra os resultados das
mesmas.

Exemplos:
Resultado da medi¢do da percegao relativamente:

1. A imagem global da organizacio e da
reputacdo publica (ex.: cortesia, igualdade no
tratamento, abertura/transparéncia, clareza
da informacdo prestada, disponibilidade dos
colaboradores para ouvir, rececdo/acolhimento,
flexibilidade e capacidade para encontrar
solugBes individuais, etc.).

2. Envolvimento e participacdo do cidaddo/
/cliente no trabalho e no processo de tomada
de decisdo da organizagao.

3. Acessibilidade (ex. acessibilidade aos trans-
portes publicos, acesso dos deficientes,
horario de abertura e tempo de espera,
balces/guichets Unicos, custo dos servicos,
etc.).

4. Transparéncia (ex. sobre o funcionamento da
organizacdo, explicacdo da legislacdo aplicavel e
dos processos de tomada de decisdo).

5. Produtos e servicos (ex. qualidade, fiabilidade,
cumprimento dos padrées de qualidade,
tempo de processamento/fornecimento, quali-
dade dos conselhos dados aos clientes/
/cidad3os, abordagem ambiental).

6. A diferenciacdo dos servicos da organizacdo
relativamente as diferentes necessidades dos
clientes (ex. género, idade, etc.).

7. A informacdo disponivel: quantidade, quali-
dade, fiabilidade, transparéncia, legibilidade,
adequacao ao grupo alvo, etc.

8. Boa rececdo da informacdo pelo cidaddo/
/cliente.

9. Frequéncia dos inquéritos de opinido aos
cidaddos/clientes sobre a organizagdo.

10. Nivel de confianca publica para com a
organizagdo e os seus produtos/servigos.

[Atribuir a pontuagdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos resultados]



Resultados Critério 6: Resultados orientados para os cidaddos/clientes

Subcritério 6.2
Medi¢oes do desempenho

Além da medicdo direta da percecao do cidadao
e cliente, a qualidade dos servicos prestados aos
cidad3os e clientes pode ser medida através de
indicadores internos. Neste caso,
resultados mensuraveis de indicadores internos
de gestdo (ex. tempo de tratamento, tempo de
espera, numero de reclamagdes). Com base
nestas medicdoes podem ser retirados
ensinamentos sobre a qualidade da prestacdo de
servicos. A CAF da-nos uma visdo geral de
exemplos para indicadores internos que medem
o desempenho de forma a satisfazer as
necessidades e expectativas dos clientes e dos
cidaddos.

usam-se

Exemplos:
Resultados relativos ao envolvimento

1. Grau de envolvimento das partes interessadas
na concegdo e na prestacdo de servigos e
produtos e/ou na concec¢do dos processos de
tomada de decisdo.

2. Nimero de sugestbes recebidas e imple-
mentadas.

3. Grau de utilizacgdo de métodos novos e
inovadores para lidar com os cidaddos/clientes.

4. Indicadores da conformidade com os aspetos
de género e da diversidade cultural e social no
que respeita aos cidaddos/clientes.

5. Frequéncia de revisdes regulares, conjunta-
mente com as partes interessadas, para
monitorizar as suas necessidades de mudancga
e 0 grau em que sao satisfeitas.

Resultados da acessibilidade da organizagao
1. Horarios de abertura dos diferentes servicos.

2. Tempo de espera; tempo de tratamento da
prestacdo de servicos.

3. Prec¢o do custo dos servicos.

4. Disponibilizagdo de informagdo relativa as
responsabilidades da gestdo dos diferentes
Servicos.

Resultados relativos a transparéncia da prestagdo

de servigos e produtos

1. Numero de canais de informacdo e a sua
eficiéncia.

2. Disponibilidade e precisdo da informacao.

3. Disponibilidade de objetivos e resultados de
desempenho da organizagao.

4. Numero de intervengdes do Provedor de
Justiga.

5. Grau de esforco para melhorar a disponibilidade,
precisdo e transparéncia da informacao.

Resultados dos indicadores relativos a qualidade

da prestacdo de produtos e servigos
1. Nimero e tratamento das

reclamacdes.

tempo de

2. Numero de ficheiros devolvidos com erros
e/ou casos que exigem tratamento repetido
/compensacdo.

3. Adesdo a padrdes de servigo publicitados (ex.
requisitos legislativos).

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos resultados]



Critério 7: Resultados das pessoas

— Subcritério 7.1
Medigdes da percecgado

- Subcritério 7.2.
Medicdes do desempenho

7]

Os resultados relativos as pessoas referem-se aos
resultados que a organizacdo atinge relativamente a
competéncia, motivacdo, satisfacdo, percecdo e desem-
penho dos seus colaboradores. Este critério distingue dois
tipos de resultados: por um lado, medi¢cdes da percegao
onde as pessoas sdo questionadas diretamente (ex. através
de questionarios, inquéritos, grupos de discussdo,
avaliagdes, entrevistas, consulta dos representantes dos
trabalhadores); e, por outro, as medigées de desempenho
utilizadas pela propria organizagdo para monitorizar e
melhorar a satisfacdo das pessoas e os resultados do
desempenho.



Avaliacao

Resultados Critério 7: Resultados das pessoas

Considerar o que a organizacao atingiu para satisfazer as
necessidades e expectativas dos seus colaboradores através de

resultados de...

Subcritério 7.1
Medi¢oes da percegdo

O subcritério avalia se as pessoas percebem a
organizacdao como um local de trabalho atrativo e
se estdo motivadas no seu trabalho quotidiano
para darem o seu melhor para a organizacdo. E
importante para todas as organizacdes do setor
publico medirem sistematicamente a percecdo
dos seus colaboradores de os produtos e servicos
prestados por esta.

Exemplos:

Resultados relativos a percecdao global dos
colaboradores com:

1. A imagem e o desempenho global da
organizacdo (para a sociedade, cidaddos/
/clientes e outras partes interessadas).

2. O envolvimento das pessoas na organizacgdo,
no processo de tomada de decisdo e a
consciencializagdo da sua missdo, visdo e
valores.

3. O envolvimento das pessoas nas atividades de
melhoria.

4. Consciencializacdo das pessoas quanto a
possiveis conflitos de interesse e importancia
do comportamento ético.

5. Os mecanismos de consulta e didlogo.

6. Aresponsabilidade social da organizacao.
Resultados relativos a percecdo da gestdo e aos
sistemas de gestao:

1. Capacidade da gestdo de topo e de nivel
intermédio para conduzir a organizagdo (ex.

fixacdo de objetivos, afetacdo de recursos,
avaliagcdo do desempenho global da organizacdo,
estratégia na Gestdo de Recursos Humanos, etc.)
e para comunicar internamente estas a¢oes.

2. Concecdo e gestdo dos diferentes processos
da organizagao.

3. Divisdo de tarefas e o sistema de avaliacdo das
pessoas.

4. Frequéncia e qualidade com que os esforgos
individuais e em equipa sdo reconhecidos.

5. A abordagem da organizacdo face as mudancas e
as inovacoes.

Resultados relativos a perce¢dao das condigGes
de trabalho:

1. Clima de trabalho (ex. como lidar com conflitos,
reclamagGes ou problemas pessoais, assédio
moral no local de trabalho) e a cultura da
organiza¢do (ex. promog¢do da transversalidade
entre departamentos, unidades, etc.).

2. Abordagem das questes sociais (ex. flexibilidade
do hordrio de trabalho, conciliacdo da vida
pessoal e profissional, protecdo na saude).

3. Tratamento de questdes relacionadas com a
igualdade de oportunidades e igualdade de
tratamento na organizacdo.

4. A organizacao do local de trabalho e

respetivas condicdes ambientais.



Resultados Critério 7: Resultados das pessoas

Resultados relativos a perce¢do do desenvolvimento
da carreira e das capacidades/aptiddes:

1. Desenvolvimento sistematico da carreira e
competéncias.

2. Incentivo e empowerment.

Subcritério 7.2
Medi¢oes do desempenho

As medicbes de desempenho sdo constituidas por
indicadores de desempenho interno relacionados
com as pessoas, que permitem gue a organizacdo
mega os resultados atingidos relativamente ao seu
comportamento global, desempenho, desenvolvi-
mento de competéncias, motivacdo e nivel de
envolvimento na organizagdo. Estes resultados
incluem tipicamente medigdes internas do
comportamento que as pessoas demonstram na
pratica (ex. baixa por doenca, rotatividade do
pessoal, numero de reclamagbes, numero de
propostas de inovacdo, etc.)

Exemplos:
Resultados

1. Indicadores relativos ao comportamento das
pessoas (ex. niveis de absentismo ou doenca,
racios de rotacdo de pessoal, nimero de
reclamagdes, nimero de dias de greve).

2. Indicadores relativos a motivagdio e ao
envolvimento (ex. taxas de resposta aos
inquéritos ao pessoal, nimero de propostas
de inovacgao, participacdao em grupos internos
de discussdo).

3. Indicadores relativos ao desempenho individual
(ex. resultados da avaliacdo das pessoas).

4. Nivel
melhoria.

de envolvimento em atividades de

3. Acesso e qualidade da formacgdo relativamente
aos objetivos estratégicos da organizagao.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos resultados]

5. Nivel de utilizacdo das tecnologias de informagdo
€ comunicagao.

6. Indicadores relativos ao desenvolvimento de
competéncias (ex. taxas de participacdo e
sucesso nas acbes de formacdo, eficdcia dos
orcamentos para a formacao).

7. Indicadores relativos a capacidade das
pessoas para lidar com os cidaddos/clientes e
responder as suas necessidades (ex. nimero
de horas de formagao por colaborador sobre a
gestdo da relacdo cidaddo/cliente, nimero de
reclamacdes dos cidaddos/clientes quanto ao
comportamento do pessoal, medicdo da
atitude das pessoas em relagdo aos cidaddos/

/clientes, etc.).

8. Frequéncia do reconhecimento individual e
das equipas (ex. nimero de louvores).

9. NUumero de dilemas éticos reportados (ex.
possiveis conflitos de interesse).

10.Frequéncia da participacdo voluntaria no
atividades
promovidas pela

contexto  das relativas a
responsabilidade

organizagao.

social

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos resultados]



Criterio 8: Resultados da responsabilidade social

" Subcritério 8.1
Medig¢bes da percecao

"~ Subcritério 8.2
Medicbes do desempenho

(s |

A principal missdo de uma organizagdo publica é a satisfacdo de
um conjunto de necessidades e expectativas da sociedade. Para
além da sua missdo principal, a organizacdo publica deverd
adotar um comportamento responsdvel de modo a contribuir
para um desenvolvimento sustentavel nas suas componentes
econdémica, social e ambiental, relacionadas com a comunidade
local, nacional e internacional. Isso podera incluir a abordagem
da organizacdo e o seu contributo para a qualidade de vida,
protecdo do ambiente, preservacdo dos recursos globais,
igualdade de oportunidades no emprego, comportamento
ético, envolvimento com comunidades e contribuicdo para o
desenvolvimento local.

A principal caracteristica da responsabilidade social traduz-
se, por um lado, na vontade da organizagdo em integrar os
aspetos sociais e ambientais nas suas consideragdes para a
tomada de decisdo (critério 2) e, por outro lado, ser capaz
de responder ao impacto das suas decisdes e atividades na
sociedade e no ambiente. A responsabilidade social devera
constituir uma parte integral da estratégia da organizagao.
Os objetivos estratégicos deverdo ser controlados em
termos de responsabilidade social de forma a evitar
consequéncias indesejadas.

O desempenho de uma organizagdo para com a comunidade na
qual funciona (local, nacional ou internacional) e o seu impacto
no ambiente tornaram-se uma componente critica da medicdo
do seu desempenho global. Uma organizagao que trabalha na
sua responsabilidade social devera:

1. Melhorar a sua reputacdo e imagem para com oOs
cidaddos como um todo.

2. Melhorar a sua capacidade para atrair e reter colaboradores,
bem como manter a sua motivagao e empenho.

3. Melhorar as suas relagdes com as empresas, outras
organizagdes publicas, meios de comunicagdo, fornecedores,
cidaddos /clientes e a comunidade na qual opera.



Resultados - Critério 8: Resultados da responsabilidade social

As medicOes abrangem medidas qualitativas/quantitativas
de percecdo (8.1) e indicadores quantitativos (8.2) e podem
estar relacionadas com:

« comportamento ético, democratico e participativo da
organizagao;

« sustentabilidade ambiental;

« qualidade de vida;

« impacto econdmico como efeito dos comportamentos
organizacionais.

Avaliacao

Considerar o que a organizac¢ao atingiu no que respeita a sua
responsabilidade social, através de resultados de ...

Subcritério 8.1
Medi¢bes da percegdo

As medi¢Oes da percecdo focam-se na percecao
da comunidade relativamente ao desempenho da
organizacdo ao nivel local, nacional ou interna-
cional. Esta percecdao pode ser obtida através de
diferentes fontes, incluindo inquéritos, relatorios,
reunides publicas com a imprensa, ONGs, OSCs
(organizacdes de servico civico), informacdo de
retorno/feedback direto das partes interessadas
e da vizinhanga, etc.

A percecdo dd uma indicagdo da eficacia das
estratégias sociais e ambientais. Inclui a opinido
sobre a transparéncia, impacto na qualidade de
vida e qualidade da democracia, comportamento
ético para apoiar os cidaddos, abordagem e
resultados sobre questdes ambientais, etc.

Exemplos:

1. Consciéncia publica do impacto do desempenho
da organizagdo na qualidade de vida dos

cidaddos/clientes (ex. educacdo sobre saude,
apoio a atividades desportivas e culturais, partici-
pacdo em operagdées humanitarias, acoes espe-
cificas direcionadas para pessoas desfavorecidas,
atividades culturais abertas ao publico, etc.).

. Reputacdo da organizacdo (ex. como empre-

gadora/contribuinte para a sociedade local/
/global).

. Percecdo do impacto econdmico na sociedade a

nivel local, regional, nacional ou internacional (ex.
criacdo/atracdo de pequenas empresas na area
circundante, criacdo de estradas publicas ou
transportes publicos que também sirvam os
atores econdmicos existentes).

. Percecdo da abordagem as questdes ambientais

(ex. percecdo da “pegada ecoldgica”, gestdo da
energia, consumo reduzido de d4gua e
eletricidade, protecdo contra a poluicao sonora e
atmosférica, estimulando a mobilidade através



Resultados - Critério 8: Resultados da responsabilidade social

do transporte publico, gestdo dos residuos
potencialmente todxicos).

5. Perce¢do do impacto social relativamente a
sustentabilidade a nivel local, regional,
nacional ou internacional (comprar produtos
provenientes de comércio justo, produtos
reutilizdveis, producdo de energia renovavel
etc.).

6. Percecdo do impacto social, tendo em conta a
qualidade da participacdo democratica dos
cidaddos a nivel local, regional, nacional ou

abertas,

processos de consulta e de tomada de decisdao
sobre o possivel impacto da organizacdo na

internacional (ex.: conferéncias

seguranca, mobilidade, etc.).

Subcritério 8.2
Medig¢oes do desempenho

As medicbes de desempenho focam-se nas
medigbes utilizadas pela organizagdo para
monitorizar, compreender, prever e melhorar o
desempenho relativamente a sua responsabilidade
social. Deverd dar uma clara indicacdo da eficdcia das
abordagens da organizagdo sobre questes da
sociedade. Podem considerar o comportamento
ético, as iniciativas e os resultados da prevengao dos
riscos para a saude, as iniciativas para intercambio
de conhecimento, as iniciativas para preservar os
recursos e reduzir o impacto ambiental, etc.

Exemplos:
Indicadores sobre responsabilidade social

1. As atividades da organizagdo para preservar e
sustentar o0s recursos (ex. presenga dos
prestadores com perfil socialmente responsavel,
grau de cumprimento com os padroes
ambientais, utilizacdo de materiais reciclados,
utilizacdo de meios de transporte amigos do
ambiente, a importancia dada a reducdo dos
inconvenientes e danos provocados pelos ruidos,

7. Opinido do publico sobre a abertura e
transparéncia da organizagdo, comportamento
ético (rigoroso respeito dos principios/valores dos
servicos  publicos tais como igualdade,
continuidade, etc.).

8. Percecdo do envolvimento na comunidade, na
qual a organizacdo esta inserida, através de
apoio financeiro ou de outro, organizando
eventos culturais ou sociais, etc.

9. Percegdo da instituicdo na cobertura realizada
pelos meios de comunicacdo social, no
tocante a sua responsabilidade social.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
referéncia referente aos resultados]

reducdo do consumo dos recursos energéticos e
naturais como, por exemplo, agua, gas e
eletricidade).

2. Qualidade da relagdo com as autoridades
relevantes, grupos e representantes da
comunidade.

3. Grau e importancia da cobertura positiva e
negativa dos meios de comunicagdo social
(numero de artigos, conteudo).

4. Apoio a cidaddos socialmente desfavorecidos
(ex. estimativa do preco de custo desta ajuda,
numero de beneficiarios).

5. Apoio, como empregador, no sentido de adotar
uma politica de diversidade, integracdo e
aceitagdo das minorias étnicas e pessoas
desfavorecidas/excluidas (ex. organizacdo de
programas/projetos especificos para empregar
minorias étnicas).

6. Apoio a projetos internacionais de desenvolvi-
mento e participagdo dos colaboradores em
atividades filantrépicas.



Resultados - Critério 8: Resultados da responsabilidade social

7. Apoio ao empenhamento civico dos cidaddos/ 9. Programas para prevenir riscos para a saude
/clientes e outras partes interessadas e e acidentes para os cidadaos e colaboradores
colaboradores. (nimero e tipo de programas de prevencao,

8. Intercdmbio de conhecimento e informacdo apoio na luta contra o tabagismo, educacdo
produtiva com outros atores (ndmero de para uma alimentac¢do sauddvel, nimero de
conferéncias abertas organizadas, nimero de beneficidrios e relacdo custo/qualidade
intervencdes em coléquios nacionais e destes programas).
internacionais). 10. Resultado da medicdo da responsabilidade

social (notacdo extra-financeira).

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos resultados]



Criterio 9: Resultados do desempenho-chave

~ Subcritério 9.1.
Resultados externos: resultados e
impactos em relacdo aos objetivos

— Subcritério 9.2.
Resultados internos: nivel de eficiéncia

Os resultados do desempenho-chave relacionam-se com
aquilo que a organizacdo tenha determinado como
realizacbes mensuraveis essenciais para o sucesso da
organizacdo a curto e a longo prazo. Representam as
politicas e processos capazes de atingir as metas e objetivos
conforme definido na missao, visdo e plano estratégico da
instituicdo. O Critério 9 foca-se nas capacidades da
organizacao para alcancar os resultados do desempenho-
chave.

Os resultados do desempenho - chave podem ser divididos em:

1.

Resultados externos (outputs/resultados e outcomes/
/impactos em relagdo aos objetivos) focalizam-se na
ligagdo com/entre a missdo e a visdo (critério 1)
estratégia e planeamento (Critério 2), processos
(Critério 5) e os resultados atingidos para satisfacdo das
partes interessadas externas.

Resultados internos (nivel de eficiéncia) focalizam-se
na ligacdo com as pessoas (Critério 3), parcerias e
recursos (Critério 4), processos (Critério 5) e os
resultados atingidos na capacitacdo da organizacdo em
direcdo a exceléncia.



Resultados - Critério 9: Resultados do Desempenho-Chave

Avaliacao

Considerar os resultados alcancados pela organizacao em

relacao a...

Subcritério 9.1

Resultados externos: resultados e impactos em relagdo aos objetivos

Os resultados externos sdo as medicbes da
eficacia da estratégia da organizacdo em termos
de capacidade para responder as expectativas
das partes interessadas externas, em
conformidade com a missao e visao da
organizacdo. Qualquer organizacdo do setor
publico deverd avaliar em que medida os seus
objetivos da atividade-chave sdo atingidos,
conforme definido no plano estratégico em
termos de outputs/resultados — servicos e
produtos — e outcomes/impactos — efeitos das
atividades essenciais da organizagao nas partes
interessadas externas e na sociedade de modo a
ser capaz de melhorar o seu desempenho de
forma eficaz.

Exemplos:

1. Resultados em termos de output (quantidade e
qualidade na prestacdo de servicos e produtos).

Subcritério 9.2
Resultados internos: nivel de eficiéncia

Os resultados internos estdo relacionados com a
eficiéncia, a eficacia dos processos internos e as
medidas de economia no funcionamento da
organizacao. Consideram a gestdo dos processos
(ex.  produtividade, custo-eficicia ou ndo-
conformidades), desempenho financeiro (utilizacdo
eficaz dos recursos financeiros, conformidade com o
orcamento), utilizacdo eficaz dos recursos (parcerias,

tecnologia da informacdo, etc.), capacidade em

2. Resultados em termos de outcome (efeitos do
output de servicos e produtos prestados na
sociedade e nos beneficiarios diretos).

3. O nivel de qualidade dos servigos ou produtos
prestados relativamente a padrées e
regulamentos.

4. Grau de realizacdo dos contratos/acordos
estabelecidos pela organizagao.

5. Resultados das inspecbes e auditorias aos
outputs e outcome.

6. Resultados do benchmarking (andlise compa-
rativa) em termos de output e outcome.

7. Resultados da inovacdo dos bens/servicos na
melhoria dos impactos.

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos resultados]

envolver as partes interessadas na organizagdo e os
resultados das inspeg¢des e auditorias internas.

Exemplos:

1. Resposta dos lideres aos resultados e
verificagGes das medigbes, incluindo a gestdo

do risco.

2. Eficiéncia da organizacdo em gerir de forma
otimizada os recursos disponiveis, incluindo a



Resultados - Critério 9: Resultados do Desempenho-Chave

gestdo de recursos humanos, gestdo do
conhecimento e instalacbes (input versus
output).

Resultados das melhorias do desempenho e
inovacdes dos produtos e servicos.

(analise

Resultados do  benchmarking

comparativa).

Eficcia das parcerias (ex. grau de realizacdo

dos acordos de parcerias, atividades
conjuntas).
Valor acrescentado da utilizacdo das

tecnologias de informacdo e comunicacdo
para aumentar a eficiéncia, reduzir a carga
administrativa, melhorar a qualidade da
prestacdo de servicos (ex. custos reduzidos,
menos burocracia, trabalhar conjuntamente
com outros prestadores, interoperabilidade,
economia de tempo).

10.

11.

Resultados das medicdes, através de inspe-
¢Oes e auditorias, sobre o funcionamento da
organizagao.

Resultados da participagdo em concursos,
prémios de qualidade e certificacdo do
sistema de gestdao da qualidade (Prémios de
Exceléncia, etc.).

Execucdo do orcamento e dos objetivos
financeiros.

Resultados das inspecdes e auditorias sobre a
gestdo financeira.

Custo-eficacia (outcomes atingidos ao menor
custo possivel).

[Atribuir a pontuacdo utilizando o quadro de
pontuacdo referente aos resultados]






Sistema de Pontuacao da CAF
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Porqué pontuar?

Pontuar cada subcritério e critério do modelo
CAF visa quatro grandes objetivos:

1. Fornecer informacdo e indicar o caminho a
seguir para as acoes de melhoria.

2. Medir o progresso da organizacdo caso as
avaliagdes com base na CAF sejam feitas com
regularidade, anualmente ou com intervalos
de dois anos, o que constitui uma boa pratica
de acordo com a maior parte das abordagens
sobre a Qualidade.

3. Identificar Boas Praticas que resultem de
pontuacdes elevadas nos critérios de Meios e
Resultados. Sublinhe-se que pontuacgdes elevadas
nos critérios de Resultados indiciam habitual-
mente a existéncia de boas praticas no contexto
dos critérios de Meios.

4. Ajudar a encontrar parceiros validos com os
quais seja util aprender (Benchmarking: como
comparar; Bench learning: o que se aprende
com os outros).

Relativamente ao bench learning importa referir
gue a compara¢do da pontua¢do obtida com a
CAF tem um valor reduzido e implica riscos,
particularmente se esta for feita sem a
colaboracdo de consultores externos experientes
e com formagdo para validar, de uma forma
homogénea, as pontuagdes atribuidas pelas
diferentes organizagdes publicas envolvidas. O
principal objetivo do bench learning consiste em
comparar as diferentes formas de gerir os meios
e os resultados alcancados. As pontuacgdes
quando validadas, podem ser um ponto de
partida para este processo. Desta forma, o bench
learning pode contribuir para melhorar o
desempenho.

Como pontuar?

A CAF proporciona duas modalidades de pontuacao,
sendo o ciclo PDCA fundamental para ambas. O
sistema de pontuacdo “classico” (classical CAF
scoring) proporciona uma apreciacdo global de cada
subcritério, indicando a fase PCDA em que o mesmo
se encontra. O sistema de pontuacdo “avanc¢ado” ou

(fine-tuned CAF scoring) é mais apropriado para
organizagdes que pretendem refletir mais
pormenorizadamente a analise feita aos subcritérios.
Este sistema permite pontuar — para cada subcritério
—todas as fases do ciclo PDCA em simultaneo.

1. Sistema de pontuacgao classico da CAF
(classical scoring)

A existéncia de duas modalidades de pontuagdo
permite que as organizacoes se familiarizem mais
facilmente com o ciclo PCDA direcionando-as de
forma mais positiva para uma abordagem de
gestdo da qualidade.

No painel de pontuacdo dos meios, a fase PDCA
apenas é concretizada quando acbes de bench
learning integram o ciclo de melhoria continua.

No painel de avaliagao dos resultados é feita uma
distincdo entre a tendéncia dos resultados
alcancados e a concretizacdo das metas.

2. Sistema de pontuacdao avangado da
CAF (fine-tuned scoring)

O sistema de pontuagdo avangado constitui uma
forma de pontuar mais proxima da realidade uma
vez que avalia situagdes em que, por exemplo, as
organizacdes publicas estdo a implementar as
acbes (Do) carecendo, por vezes, de um
suficiente planeamento (Plan).

- No painel de pontuagdo 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.

- As agbes de Bench learning sao geralmente
realizadas tendo em conta o nivel mais
elevado de todas as fases.

- Esta forma de pontuar proporciona mais
informacgdo sobre as dreas onde as melhorias
sdo mais necessarias.

- O painel dos resultados mostra se a
organizacdo devera investir na tendéncia ou
focar-se na realizagdo das metas.



Sistema de Pontuagdo da CAF

Painéis de pontuacao

Sistema de pontuacao classico

m PAINEL DOS MEIOS — PONTUAGCAO CLASSICA PONTUACAO

N&o temos agbes nesta area

N&o temos informagdo ou esta ndo tem expressao. 0-10
Planear Existem acGes planeadas nesta area. 11-30
Executar Existem agdes em curso ou estdo a ser implementadas 31-50
Rever Revimos /avalidmos se fizemos as coisas certas de forma correta 51-70
Ajustar Com base na revisdo/avaliagdo fizemos os necessarios ajustamentos 71-90

Instrugdes:
o Escolher o nivel alcangado: Plan, Do, Check ou Act. Esta forma de pontuagao é cumulativa: é
necessario ter realizado a fase anterior (ex. Check) para se poder alcancgar a fase seguinte (ex. Act).

o Pontuar entre 0 e 100 de acordo com o nivel alcangado dentro de cada fase. A escala de 100 permite
especificar o grau de realizagao e implementagdo das ag¢oes.

PAINEL DOS RESULTADOS - PONTUACAO CLASSICA PONTUACAO
N3o ha resultados medidos e/ou n3o ha informac&o disponivel 0-10
Os resultados sdo medidos e demonstram uma tendéncia negativa 11-30
e/ou n3o foram alcangadas metas relevantes
Os resultados demonstram uma tendéncia estavel 31-50
e/ou algumas metas relevantes foram alcangadas.

Os resultados demonstram uma tendéncia de melhoria 51-70

e/ou a maior parte das metas relevantes foram alcangadas

Instrugdes:

o Atribuir uma pontuagdo entre 0 e 100 a cada subcritério de acordo com a escala composta por 6
niveis.

« Para cada nivel é possivel ter em conta a tendéncia ou o resultado alcangado, ou ambas as
possibilidades.



Painéis de pontuacao

Sistema de pontuac¢ao avancado

PAINEL DOS MEIOS - SISTEMA AVANCADO

FASE

PLAN
Planear

DO
Executar

CHECK
Rever

ACT
Ajustar

*

Instrugdes para cada subcritério:

Escala

EVIDENCIAS

O planeamento é baseado nas
necessidades e expectativas
das partes interessadas. O
planeamento é desenvolvido,
de forma regular, por todas as
partes interessadas relevantes*
da organizagao.

Pontuagao:

A execugao é feita com base
em processos e
responsabilidades definidas e
existe divulgagdo, de forma
regular, junto das partes
interessadas relevantes da
organizagao.

Pontuagdo:

Os processos definidos sdao
monitorizados com base em
indicadores relevantes e sao
revistos, de forma regular, com
a colaboragdo das partes
interessadas relevantes da
organizagao.

Pontuagao:

As agOes corretivas e de
melhoria sdo tomadas de
acordo com os resultados da
revisdo, feita de forma regular,
junto das partes interessadas
relevantes da organizagao.

Pontuagdo:

0-10
Nao ha
evidéncias
ou
existem
apenas
algumas
ideias.

11-30

Algumas
evidéncias
pouco
importantes
relacionadas
com algumas
areas.

« Ler a definicdo de cada fase (Plan, Do, Check e Act);
« Encontrar evidéncias dos pontos fortes e dos pontos fracos e proceder a uma apreciacdo global para
cada fase na caixa apropriada. Esta apreciacdo pode ser ilustrada por alguns exemplos de ag¢des ou

31-50

Algumas
evidéncias
importantes
relacionadas
com areas
relevantes.

Sistema de Pontuagdo da CAF

51-70
Evidéncias
fortes
relacionadas
com a maior
parte das
areas.

71-90
Evidéncias
muito fortes
relacionadas
com todas as
areas.

Areas a melhorar

91-100
Evidéncias
excelentes
comparadas
com outras
organizagoes
relacionadas
com todas as
areas.

Tot.

Para cada subcritério devem ser ponderadas pela equipa de autoavaliagdo quem sdo as partes interessadas relevantes. Se
para alguns casos estas compreendem os cidaddos/clientes, noutros casos apenas serdo relevantes os dirigentes e
colaboradores da organizagdo, noutros casos ainda podem incluir também os parceiros e/ou os fornecedores.



m Sistema de Pontuagdo da CAF

evidéncias de forma a ndo complicar demasiado o exercicio de pontuac¢do. Contudo, aqueles que
pretendem ser mais exaustivos podem registar todas as a¢cdes ou evidéncias encontradas nas diferentes
caixas das 4 fases e calcular a média para cada fase.

PAINEL DOS RESULTADOS - SISTEMA AVANCADO

ESCALA 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TENDEN- N3o ha Tendéncia Tendéncia Progresso Progresso Comparagdes
CIAS resultados negativa. estavel ou sustentavel.  consideravel. positivas sobre
avaliados. progresso todos os
pouco resultados com
significativo. outras
\ _— / /y' organizagdes
. relevantes.
Pontuagao
METAS N3o ha Os Algumas Algumas A maior parte  Todas as metas
metas resultados metas foram metas das metas foram
fixadas ou ndo alcangadas. relevantes relevantes alcangadas.
ndo ha alcangaram foram foram
informacgdo as metas. alcangadas. alcangadas.
disponivel.
Pontuagao
Instrugdes

Considerar separadamente a tendéncia dos resultados dos ultimos 3 anos e as metas alcangadas no

ano anterior.

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

Atribuir uma pontuagdo para as metas alcangadas no ano anterior entre 0 e 100 numa escala

dividida em 6 niveis.



Exemplos:
Sistema de pontuacao avancado

Subcritério 1.1:
Dar uma orientagao a organizagido desenvolvendo a missio, visio e valores

EXEMPLO PAINEL DOS MEIOS - SISTEMA AVANCADO — SUB-CRITERIO 1.1

FASE

PLAN
Planear

DO
Executar

CHECK
Rever

ACT
Ajustar

Escala 0-10 11-30 31-50
Nao ha Algumas Algumas
evidéncias  evidéncias evidéncias
ou existem pouco importantes
apenas importantes  relacionadas

EVIDENCIAS algumas relacionadas com areas
ideias. com algumas relevantes.

areas.

O planeamento é baseado

nas necessidades e

expectativas das partes

interessadas. O

planeamento é 1b
desenvolvido, de forma

regular, por todas as

partes interessadas

relevantes* da

organizagao.

Pontuagao: 50

A execugdo é feita com
base em processos e
responsabilidades
definidas e existe

divulgagdo, de forma ia
regular, junto das partes

interessadas relevantes da

organizagao.

Pontuagao: 40

Os processos definidos sdo
monitorizados com base
em indicadores relevantes
e sdo revistos, de forma
regular, com a colaboragdo
das partes interessadas
relevantes da organizagao.

Pontuagao:

As agdes corretivas e de

melhoria sdo tomadas de

acordo com os resultados

da revisdo, feita de forma 1d
regular, junto das partes
interessadas relevantes da
organizagao.

Pontuag3o: 5

Sistema de Pontuagdo da CAF

51-70

Evidéncias
fortes
relacionadas
com a maior
parte das
areas.

71-90 91-100 Tot.
Evidéncias Evidéncias
muito fortes  excelentes
relacionadas comparadas
comtodasas  .om outras
EIEES, organizagdes
relacionadas
com todas as
areas.
50
40
1C
85 85
5
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Diagndstico da organiza¢dao (ponto de partida
para o plano de melhorias e base para
pontuacao).

l.a. A visdo e a missdo para a administracdo
foram definidas ha trés anos. Foi solicitado pelo
diretor- geral e a discussdo envolveu todos os
dirigentes intermédios de primeiro nivel. Foi
distribuido a todos os colaboradores um cartdo
com um grafismo estético e colorido contendo as
declara¢des de missdo e visdo.

1.b Até ao presente, nada foi feito no que
respeita aos valores e cdédigo de conduta. O
gestor de Recursos Humanos desenvolveu um
projeto para este efeito. Os gestores de nivel
intermédio serdo convidados a participar num
semindrio para refletir em conjunto sobre os
valores da organizacdo. Os serdo
exemplificados de modo a ensinar quais as
posicdes que devem ser assumidas em situacoes
complicadas.

valores

1.c Os colaboradores, clientes/cidaddos e outras
partes interessadas ndo foram, até a data,
envolvidas no processo de definicdo da missdo e
visdo. Contudo, a consciéncia da importancia desse
tipo de envolvimento surgiu ha dois anos, quando
alguns dos gestores da nossa administragao
participaram em semindrios sobre TQM (Gestdo da
Qualidade Total), em particular o que foi dedicado
ao modelo CAF. Foi adotada, na altura, a decisdo de
realizar inquéritos internos e externos para recolher
a percecdao dos colaboradores e cidaddos. Os
resultados indicaram que os dirigentes de nivel
intermédio e os colaboradores consideraram que a

visdo e a missdao constituem declaragdes “de
fachada” completamente afastadas da realidade e
gue os objetivos, na maioria das vezes, ndo se
relacionam com tais declaragdes. Quanto aos
clientes, os inquéritos indicaram que é necessario
um alinhamento entre a percecao dos dirigentes e
a percecdo dos cidad3os.
reunides entre os dirigentes e os colaboradores
com os representantes dos cidadaos, as quais ja
foram agendadas. Foi também tomada a decisdo de

Foram planeadas

realizar inquéritos para colaboradores e clientes
todos os anos. Também estd planeada uma
autoavaliacdo alargada a toda a organizacao.

1.d Os questiondrios acima referidos devem
garantir que, no futuro, as declaracdes de missdao
e visdo serdo revistas periodicamente e
atualizadas tendo em conta as necessidades e
expectativas dos clientes/partes interessada; e
que o envolvimento dos colaboradores ira
aumentar, assim como a comunicag¢do no seio da

organizagao.

As acbes encontradas e acima referidas foram
registadas na grelha de pontuagdo dos Meios,
para ajudar a encontrar uma pontuacdo global
para o subcritério, o que ndo significa
necessariamente que a pontuagdo deva ser
atribuida a cada um dos exemplos individuais; as
caixas em branco da grelha devem ser utilizadas
como um guia que permite fazer a ponte entre as
evidéncias recolhidas durante a autoavaliacdo e a
pontuacdo global do subcritério e constitui uma
forma de orientar a discussdo na reunido para a
obtencgdo de consenso.
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Subcritério 9.1
Resultados externos: Resultados e impactos em relagao aos objetivos

EXEMPLO PAINEL DOS RESULTADOS - SISTEMA AVANGCADO — SUBCRITERIO 9.1

ESCALA 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TENDEN- N3o ha Tendéncia Tendéncia Progresso Progresso Comparagdes
CIAS resultados negativa. estavel ou sustentavel.  consideravel. positivas sobre
avaliados. progresso todos os
pouco resultados com
significativo. outras
\ _— / /y' organizagdes
= relevantes.
Pontuagao 45
N3o ha Os Algumas Algumas A maior parte  Todas as metas
metas resultados metas foram metas das metas foram
fixadas ou nao alcangadas. relevantes relevantes alcangadas.
METAS ~ s
ndo ha alcangaram foram foram
informacgdo as metas. alcangadas. alcangadas.
disponivel.
Pontuagao 65

Diagnostico da organizagao (ponto de partida para

planeamento de melhorias e base para

pontuagdo).

Durante a preparag¢do da reunido estratégica, no
inicio do novo ano de trabalho, foi elaborado um
relatério para a dire¢do sobre os resultados do
desempenho-chave, do ano anterior, de forma a

otimizar o planeamento estratégico para o ano
seguinte. As conclusdes do relatério sdo claras: o
grau de realizagdo dos objetivos excedeu os 50% e,
em compara¢do com o ano precedente, foi
conseguido um progresso de 10%. A aprecia¢do
destes resultados ndo foi consensual e gerou
intensas discussdes entre os membros da dire¢3o.






Linhas de Orientacao para Melhorar as
Organizacoes através da CAF

Fase 1
O inicio da caminhada CAF

Passo 1
Decidir como organizar e planear a
autoavaliacdo

Passo 2
Comunicar o projeto de autoavaliacao

Fase 2
Processo de autoavaliagdo

Passo 3
Criar uma ou mais equipas de
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Passo 4
Organizar a formacao

Passo 5
Realizar a autoavaliacao

Passo 6
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Um processo de melhoria continua pode ser planeado e
levado a cabo de inumeras formas. A dimensao da organi-
zacado, a cultura e a experiéncia prévia com ferramentas de
Gestdo da CQualidade Total constituem alguns dos
parametros que ajudam a determinar a forma mais
apropriada para introduzir uma abordagem TQM na
organizagao.

Neste capitulo estdo identificados os 10 passos do processo
de melhoria continua com a CAF, que podem ser conside-
rados relevantes para a maioria das organizagdes.

E importante sublinhar que as recomendagbes aqui
apresentadas se baseiam na experiéncia das indmeras
organizagbes que ja aplicaram a CAF. Contudo, cada
processo de melhoria é Unico, pelo que esta descrigdo deve
ser entendida como uma inspiragdo para as pessoas
responsaveis pelo processo de autoavaliagdo e ndo como
um rigoroso manual do processo.

Depois deste processo de aplicagao da CAF e langamento de
acGes de melhoria, os utilizadores deste modelo podem
candidatar-se ao Processo de Feedback Externo da CAF. A
forma como a CAF foi aplicada desempenha um papel
crucial neste Processo de Feedback. Para os utilizadores da
CAF, que pretendam ter uma visdao mais detalhada dos
diferentes passos do Processo de Feedback Externo e
desejem estar plenamente informados sobre os elementos
gue sao avaliados durante o mesmo, recomendamos que
consultem o respetivo Guia do Utilizador disponivel no
website da CAF (www.caf.dgaep.gov.pt).



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

Linhas de orientagdo para melhorar as organizacGes através da CAF

Fase 1 — O inicio da caminhada CAF

Passo 1
1 Decidir como organizar e planear a
autoavaliagao

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

Para se obter envolvimento e responsabilidade
partilhada, a experiéncia de inimeras organizacoes
demonstra que é necessdrio que a decisdo de
gestdo seja clara e tomada com base num processo
consultivo de auscultacdo junto das partes
interessadas da organizacdo. A decisdo deve ilustrar
claramente a vontade da gestdo em estar
ativamente envolvida no processo, reconhecendo a
mais-valia da autoavaliagdo e garantindo a abertura
a ideias, respeito pelos resultados e prontidao para
iniciar as a¢des de melhoria subsequentes. Inclui,
ainda, o compromisso para reservar 0s recursos
necessarios a concretizagdio do processo de
autoavaliacdo de forma profissional.

O conhecimento sobre os potenciais beneficios
de uma autoavaliagdo, com base na CAF, bem
como informacdo sobre a estrutura do modelo e
sobre o processo de autoavaliagdo sao elementos
necessarios a fornecer a gestdo como base para o
processo de tomada de decisdo. E muito
importante que todos os dirigentes tenham
consciéncia destes beneficios desde o inicio.

CAF Survey 2011: Razoes para utilizar a CAF

As razGes mais importantes sdo todos os
impulsionadores
identificacdo dos pontos fortes e das dareas

fatores internos. A
onde é necessario melhorar sdo as causas mais
significativas; sendo que o sofrimento causado
pelo stress financeiro é o fator impulsionador

menos importante. Estes constituem exata-
mente os mesmos resultados verificados no
estudo de 2005. As organizagdes desejam
utilizar a CAF em primeira instancia para si
proprias e obter melhorias para as suas
organizagdes — que é exatamente o propdsito
de uma ferramenta de autoavaliacdo.

Nesta fase, é vital que uma ou mais pessoas da
organizacdo assumam a responsabilidade de
assegurar estes principios bdsicos. Podera ser
interessante contactar a organizacdo responsavel
no pais por disseminar a CAF' ou recolher
informacdo sobre/junto de outras organizacgdes,
gue ja utilizaram o modelo, e que manifestem
vontade de partilhar a respetiva experiéncia.

Para que os colaboradores da organiza¢cdo apoiem
0 processo de autoavaliagdo, é importante que a
consulta ocorra antes de ter sido tomada a decisdo
final relativa a implementagdo deste processo. Para
além dos beneficios gerais, que resultam da
autoavaliagdo, a experiéncia demonstra que a
maior parte das pessoas veem na CAF uma
excelente oportunidade para estreitarem a relagao
com a organizagdo e se envolverem ativamente no
seu progresso.

Para algumas organiza¢bes pode também ser
relevante procurar a aceitacdo ou aprovacgao de
partes interessadas externas, antes da decisdao de
desenvolver um processo de autoavaliagdo. Esta
necessidade pode surgir quando se trata de
politicos ou dirigentes de topo de organiza¢Ges
de um nivel hierdrquico superior que estdo
tradicionalmente envolvidos, de forma estreita,
no processo de tomada de decisdo da gestdo. As
partes interessadas relevantes externas podem
ter um papel a desempenhar, particularmente na

! No caso de Portugal esta responsabilidade cabe a Diregdo-
Geral da Administragdo e do Emprego Publico (DGAEP).
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recolha e tratamento da informacdo e desta
colaboracgao resultarem potenciais vantagens no
que respeita as areas de melhoria que possam vir
a ser identificadas.

Planeamento inicial da autoavaliagao

Depois de tomada a decisdo, de desenvolver a
autoavaliacdo, pode iniciar-se o processo de
planeamento. Um dos primeiros aspetos a definir
— e que pode estar incluido na decisdo da gestdo
— é a identificacdo do ambito e metodologia da
autoavaliacdo.

Uma questdo recorrente consiste em saber se a
autoavaliacdo tem de abranger toda a organizacdo
ou se a CAF pode ser aplicada sectorialmente, isto
é, ao nivel apenas de unidades organicas. Esta
Ultima situacdo é possivel, contudo, para uma
avaliacdo de todos os critérios e subcritérios de
forma consistente, a unidade avaliada deve ter
autonomia suficiente para ser considerada uma
organizagdo quase auténoma, com a sua proépria
missdo e com responsabilidades significativas ao
nivel dos recursos humanos e processos
financeiros. Neste tipo de situagdes, devem avaliar-
se as relagdes clientes/fornecedores mais
relevantes, bem como as relacbes de partes
interessadas entre a unidade selecionada e as
restantes partes da organizagao.

Recomenda-se ainda incluir, na decisdo da
gestdo, a escolha do sistema de pontuagdo a ser
utilizado.

Existem duas modalidades de pontuag¢dao e a
organizacao devera optar tendo em conta o
tempo disponivel para investir na pontuacdo e o
respetivo nivel de experiéncia e maturidade.

Uma ac¢do de extrema importancia, nesta fase,
por parte da gestdo de topo, é a designacdo de
um lider do projeto para o processo de
autoavaliacdo cujas tarefas incluem de um modo
geral:

o Planeamento detalhado do projeto, incluindo
0 processo de comunicagao;

o Comunicacdo e consulta de todas as partes
interessadas relativamente ao projeto;

e Preparacdo da
autoavaliacdo;

formacdo da equipa de

o Recolha de documentos de apoio e de
evidéncias;

« Participacdo ativa na equipa de autoavaliacao;

o Facilitacdo do processo de obtencdo do
consenso;

« Elaboracdo do relatério de autoavaliacdo;
o Apoio a gestdo na prioritizacdo das agbes e
elaboracdo do esboco do plano de acao.

Ao lider do projeto sdo exigidas elevadas
competéncias; deverd possuir cumulativamente
um elevado grau de conhecimento da
organizacdo, do modelo CAF e do modo como
deve ser orientado o processo de autoavaliacao.
Saber designar um lider do projeto, que reuna
estes conhecimentos e que seja de confianca da
gestdo de nivel superior e das pessoas da
organizacao é uma das decisdes-chave da gestao
gue pode afetar a qualidade e os resultados da
autoavaliagdo. Existe formagdo adequada para
lideres do projeto, tanto a nivel nacional como
europeu.

Para algumas organiza¢Bes, a linguagem e os
exemplos utilizados no modelo CAF ndo sdo
familiares e estdo muito longe das praticas didrias
diretamente utilizadas. Se este problema ndo for
resolvido na fase de familiarizacdo/
/compreensdo do modelo, podera vir a
transformar-se num obstaculo ao processo de
autoavaliacdo. O que pode ser feito nestes casos —
como complemento as agbes de formagdo
referenciadas mais adiante - é “adaptar” o modelo
a linguagem da organizagdo. Porém, antes de
empreender esta agdo, convira previamente aferir
se esta adaptacdo ja foi feita por outra organizagédo
idéntica. Esta afericdo pode ser feita através da
organizacdo responsavel por disseminar a CAF a
nivel nacional.

inicial



Passo 2
2 Comunicar o projeto de
autoavaliagao

Uma vez definidas as linhas gerais do projeto, e
ainda no ambito das atividades de planeamento,
€ muito importante elaborar um plano de
comunica¢gdo que deve incluir a comunicagao
dirigida a todas as partes interessadas, com
particular énfase aos dirigentes de nivel
intermédio e colaboradores da organizacgao.

A comunicagdo é uma area—chave em todos os
projetos de gestdo de mudanca, mormente quando
a organizacdo estd a desenvolver um processo de
autoavaliagdo. Se a comunicagao sobre os objetivos
e as atividades da autoavaliacdo ndo for clara e
adequada, é provdvel que o processo seja
entendido como ‘mais um projeto’ ou ‘apenas um
exercicio de gestao’. Corre-se o risco de que essas
apreciacoes sejam profecias auto cumpridas dado
gue pode haver relutancia, por parte dos dirigentes
de nivel intermédio e de outros colaboradores, em
empenharem-se e envolverem-se no projeto de
aplicagdo da CAF.

Feedback dos utilizadores da CAF (CAF Survey
2011): a importdncia da comunicagdo, para
criar partilha de responsabilidades entre os
colabora-dores, é geralmente desvalorizada

Uma importante conclusdo do ultimo estudo
sobre os utilizadores da CAF é que estes
consideram nado ter sido dada a prioridade
necessaria a comunicagao com os colaboradores
durante o processo. As licdes aprendidas
demonstram que um dos maiores potenciais
beneficios da CAF é o aumento do nivel de
consciencializagdo e de comunicagdo na
organizacao. Mas isto apenas pode ser
conseguido se os dirigentes e as pessoas
responsaveis pela autoavaliacdo da CAF atuarem
desde o inicio do processo de forma ativa na
comunicagao, envolvendo os colaboradores e
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dirigentes de nivel intermédio e conquistando-os
para o propdsito e os principais beneficios da
autoavaliagdo.

Um resultado importante de uma comunicagdo
ativa desde o inicio do processo consiste em
estimular o interesse de alguns dos colaboradores e
dirigentes em se envolverem diretamente na
equipa de autoavaliacdo. Desejavelmente este
envolvimento deve ser conseguido através da
motivagao individual - elemento base que une as
pessoas a todo o processo de autoavaliagdo. As
pessoas devem ter uma visdo totalmente clara do
propdsito do processo de autoavaliacdo CAF: a
melhoria do desempenho global da organizagao.
A politica de comunicacdo do processo de
autoavaliagdo CAF deve focar-se nos ganhos
(win-win) para todas as partes interessadas,
colaboradores e cidad3os/ /clientes.

Assim, uma comunicacdo clara e coerente, visando
todas as partes interessadas durante as principais
fases do projeto, é a chave para o éxito do processo
de autoavaliagdo e das subsequentes acGes de
melhoria. O lider do projeto, juntamente com a
gestao de topo da organizagao, deve garantir que a
politica de comunicagdao se focalize nos seguintes
objetivos:

1. Como a autoavaliacdo pode fazer a diferenca;
2. Porque razdo foi considerada uma prioridade;

3. Como esta relacionada com o planeamento
estratégico da organizagao;

4. Como esta relacionada (por exemplo, como
primeiro passo para) com o esforco global
para melhorar o desempenho da organizagao,
como é o caso da implementacdo de um
programa inovador de reforma operacional.

O plano de comunica¢ao deve ser autonomizado
e incluir os seguintes elementos: grupos-alvo,
mensagens, meios de comunicagdo, remetentes
responsaveis, frequéncia de envio e ferramentas.
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Fase 2 — Processo de autoavaliacao

Passo 3
3 Criar uma ou mais equipas de
autoavaliagao

A equipa de autoavaliagdao devera ser tanto quanto
possivel representativa da organizacdo. Geral-
mente, incluem-se pessoas de diferentes setores,
fungdes, experiéncia e niveis hierarquicos da
organizacdo, sendo o objetivo criar uma equipa
eficaz e simultaneamente apta a transmitir uma
perspetiva interna tdo exata e detalhada quanto
possivel da organizacao.

A experiéncia dos utilizadores da CAF demonstra
que as equipas sdo constituidas por 5 a 20
elementos. Contudo, para assegurar um trabalho
eficaz e relativamente informal, deverd preferir-se
equipas com cerca de 10 participantes.

Tratando-se de uma organizagdo complexa e de
grande dimensdo, pode ser necessario constituir
mais do que uma equipa de autoavaliacdo. Neste
caso é muito importante que o projeto tenha em
consideragdo como e quando terd lugar a
coordenacao das equipas.

Os participantes devem ser selecionados com
base no conhecimento que tém da organizagdo e
nas respetivas competéncias pessoais (ex.
capacidade analitica e comunicativa) mais do que
nas competéncias profissionais individualmente
consideradas. Poderdo ser selecionados de forma
voluntdria, embora o lider do projeto e a gestao
continuem a ser responsaveis pela qualidade,
credibilidade da

diversidade e equipa de

autoavaliagdo.

O lider do projeto também podera ser o lider da
equipa, o que facilitard a continuidade do
processo; contudo devera ter-se o cuidado de

evitar conflitos de interesse. O importante é que
o lider da equipa tenha a confianca de todos os
elementos do grupo para liderar as discussoes de
forma justa e eficaz, permitindo que todos deem
0 seu contributo para o processo. O lider da
equipa pode ser designado pelo préprio grupo e
é fundamental a constituicdo de um secretariado
eficiente para o apoiar e organizar as reunioes,
prevendo as instalagdes e as tecnologias de
informacdo e comunicacdo adequadas.

Uma questdo que frequentemente se levanta é a
de saber se a gestdo de topo deve ser incluida na
equipa de autoavalia¢do. A resposta dependera da
cultura e tradigdo da organizagdo. O envolvimento
da gestdo podera traduzir-se num contributo de
informacao adicional e incrementar o empenho da
gestdo na fase posterior de implementacdo de
acoes de melhoria identificadas, alargando ainda a
diversidade/representatividade da equipa.
Contudo, se a cultura ndo esta preparada para este
tipo de envolvimento, a qualidade da autoavalia¢do
pode ser posta em causa se um ou mais elementos
da equipa se sentirem inibidos e incapazes de
contribuir ou de falar abertamente.

4 Passo 4

Organizar a formagao

Formagao e informacgao da gestao

Pode ser util a participa¢do, de forma voluntaria,
de dirigentes de topo ou de nivel intermédio,
bem como de outras partes interessadas, numa
acao de formagdo sobre autoavaliagdo para
aumentar o conhecimento e a compreensao
sobre os conceitos da Gestdo da Qualidade Total,
em geral, e sobre a autoavaliagdo com base no
modelo CAF, em particular.



Formagao e
autoavaliagao

informacdo da equipa de
O modelo CAF deve ser apresentado a equipa,
bem como devem ser explicados os objetivos e a
natureza do processo de autoavaliagdo. Se o lider
do projeto ja recebeu uma formacado antes desta
fase, é fundamental que este tenha um papel
primordial na formagdo. Como complemento as
apresentacdes tedricas a formacdo deve incluir
exercicios praticos para abrir os horizontes dos
participantes aos principios da qualidade total e
também para experimentar a construcdo do
consenso, uma vez que os conceitos e praticas
associados a CAF podem ser estranhos a maior
parte dos participantes.

O Centro de Recursos CAF, no EIPA, organiza,
anualmente, acées de formacdo sobre a CAF,
bem como em diversos paises europeus. Em
Portugal, o INA? tem incluido formacdo sobre a
CAF no seu programa anual.

Deve ser disponibilizado pelo lider de projeto, a
equipa de autoavaliagdo, um conjunto de
documentos e informacgao relevantes necessarios
para avaliar a organizacdo de forma eficaz. Deve
ser avaliado em comum um subcritério dos meios
e outro dos resultados. Esta a¢do conferird ao
grupo um melhor conhecimento de como a
autoavaliagdo CAF se executa. Deve ser obtido
um consenso sobre o modo de avaliar as
evidéncias dos pontos fortes e areas de melhoria
e como atribuir as pontuacoes.

Outra acdo relevante que posteriormente —
durante a fase de obtencdo de consenso —
podera economizar tempo consiste em elaborar
um esquema das principais partes interessadas
da organizagdo, aqueles que tém mais interesse
nas atividades da organizac3o: clientes/cidad3os,

Dire¢do-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em
Fungdes Publicas.
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politicos, fornecedores, parceiros, gestores e
colaboradores. Também devem ser claramente
identificados os servicos e produtos mais
importantes fornecidos a, ou recebidos de,
partes interessadas claramente identificadas,
bem como os processos-chave que os suportam.

5 Passo 5

Realizar a autoavaliagao

Concretizar a avalia¢ao individual

A cada membro da equipa de autoavaliacdo é
solicitado que, utilizando os documentos e
informacdo relevante fornecida pelo lider do
projeto, proceda a uma avaliagdo rigorosa da
organizacao, tendo como base cada subcritério
da CAF. Esta
conhecimento e experiéncia de trabalho na

avaliacdo ¢é baseada no
organizacdo. Cada elemento regista os pontos
fortes e as dreas a melhorar suportados nas
evidéncias das acdes e resultados encontrados na
organizacdo. Recomenda-se que as dreas a
melhorar

sejam formuladas, tanto quanto

possivel, de forma precisa para facilitar
posteriormente a identificagdo de ag¢des de
melhoria. Devem dar uma panoramica dos seus
resultados/conclusdes e pontuar cada subcritério
de acordo com o sistema de pontuagdo que foi

escolhido.

Durante a avaliacdo individual, o lider da equipa
deve estar disponivel para responder as questdes
dos membros da equipa de autoavaliagdo. O
lider, aguando da prepara¢dao da reunido de
coordenar  as

consenso, pode também

conclusdes dos membros da equipa.

Alcancgar o consenso na equipa

Depois da avaliagdo individual, e logo que
possivel, a equipa deve reunir e chegar a acordo
sobre os pontos fortes, as areas a melhorar e as
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pontuacdes de cada subcritério. E necessario um
processo de didlogo e discussdo, como parte
essencial do processo de aprendizagem, para
alcangar o consenso, assim como é muito
importante compreender porque é que existem
diferencas relativamente aos pontos fortes, areas
a melhorar e pontuacao.

A sequéncia para avaliar os nove critérios pode
ser estabelecida pela equipa de autoavaliacao,
nao sendo necessario respeitar a ordem numérica.

O processo de obtencao de consenso

Como pode ser alcancado o consenso? No
processo de obtencdo do consenso pode ser
utilizado o seguinte método de quatro passos:

1. Apresentar todas as evidéncias relativamente
aos pontos fortes e areas a melhorar
identificadas por subcritério, por cada

elemento da equipa;

2. Obter o consenso sobre os pontos fortes e

areas a melhorar. Este é geralmente
alcancado depois de considerada alguma

evidéncia ou informagdo adicional;

3. Apresentar a escala das pontuacdes atribuidas
individualmente a cada subcritério;

4. Obter o consenso sobre a pontuagdo final.

Uma boa preparagdo da reunido pelo lider da
equipa podera facilitar o desenrolar da reuniao,
bem como ajudar a economizar tempo.

Feedback dos utilizadores da CAF (CAF Survey
2011): o valor acrescentado das discussoes

A maioria dos utilizadores alcangou o consenso
depois da discussdo. A discussdao por si so é
muitas vezes vista como o valor acrescentado
efetivo da autoavaliacdo: quando o consenso é
alcancado, os resultados finais sao mais do que
a mera soma das opinides individuais. Estes
refletem a visdo comum de um grupo
representativo e, desta forma, corrigem e

ultrapassam a subjetividade das opinides
individuais A clarificagdo das evidéncias e a
fundamentacdo das diferentes visdes/pontos
de vista relativamente aos pontos fortes e
pontos fracos sdo muitas vezes consideradas
mais importantes do que as pontuacoes.

O lider da equipa é o responsavel e tem um papel
fundamental na conducdo deste processo de
obtencdo do consenso. Em todas as situacdes, a
discussdo deve ser baseada em evidéncias claras
sobre as acbes realizadas e os resultados
alcangados. Na CAF estdo incluidas listas de
exemplos relevantes, para ajudar a identificar as
evidéncias apropriadas. Esta lista ndo é exaustiva
nem é necessario encontrar acdes/resultados
para todos os possiveis exemplos, mas apenas
para aqueles que sdo considerados relevantes
para a organizacdo. Contudo, a equipa deve ser
estimulada a encontrar exemplos adicionais
considerados relevantes para a organizacgdo.

O papel dos exemplos é explicar o contetdo dos

subcritérios, de forma mais detalhada, de modo

a:

« explorar como a gestdo da organizagao responde
as exigéncias expressas nos subcritérios;

« prestar apoio na identificagdo das evidéncias;
e

« constituir um indicador de boas praticas numa
area em particular.

Como pontuar

O modelo CAF apresenta duas formas de
pontuar: o sistema classico e o sistema avangado.
Os dois sistemas de pontuagdo sdo explicados em
detalhe neste manual. Recomenda-se que seja
utilizado o sistema de pontuacdo classico quando
a organizagdo ndo esta familiarizada com o
processo de autoavaliagdo e/ou ndo possui
gualquer experiéncia com as técnicas da Gestdo
da Qualidade Total.



Duragao do exercicio de autoavalia¢do

Comparando a realidade e o desejavel, com base
nos diferentes inquéritos, 2 a 3 dias é considerado
pouco para realizar uma autoavaliacdo credivel e
fidvel, enquanto dez dias ou mais é um periodo
considerado demasiado longo. E dificil propor um
periodo ideal para uma autoavaliacdo, com base
no modelo CAF, uma vez que existem inUmeras
variaveis em causa, designadamente os objetivos
da gestdo, o tempo, recursos e competéncias
disponiveis para investir no processo, a
disponibilidade dos dados, a informacdo e os
prazos das partes interessadas e as pressdes
politicas. Contudo, para a maior parte das
organizacdes a norma é uma durac¢do até cinco
dias. Este periodo inclui a avaliagdo individual e a

reunido ou reunides de consenso.

A grande maioria das organizacdes completou
todo o processo de aplicacdo da CAF em trés
meses, incluindo a preparacdo, a autoavaliagao, a
elaborag¢dao de um relatdrio de autoavaliagdo e a
formulagdo do plano de acdo

Trés meses parece ser o periodo de tempo ideal
para que se mantenha o grau de focalizagdo no
processo. Demorando mais tempo, corre-se o
risco da diminuigdo da motivagao e do interesse
de todas as partes envolvidas. Acresce que a
situacdo da organizagdo pode ter sido modificada
entre o inicio e o fim do processo de
autoavaliagdo. Neste caso, a avaliagdo e a
pontuacdo podem deixar de ser exatas. Isto
demonstra que melhorar uma organizagdo
utilizando a CAF é um ato dindmico e de melhoria
continua, pelo que, atualizar os dados e a
informacdo faz parte deste processo.
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Passo 6
6 Elaborar um relatério que descreva
os resultados da autoavaliagao

Um relatdrio tipico de autoavaliacdo deve
respeitar a estrutura da CAF (como apresentado
no Esquema A) e conter, no minimo, os seguintes
elementos:

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

e uma pontuacdo justificada com base nos
painéis de pontuacao;

« sugestOes para acdes de melhoria.

De forma a utilizar o relatdrio como base para as
acoes de melhoria, é fundamental que a gestdo
de topo receba oficialmente o relatério e aprove
0 mesmo. Se o processo de comunicagdao
funcionou corretamente este procedimento ndo
constituird problema. A gestdo de topo deve
reconfirmar o seu compromisso na implemen-
tacdo das acbes de melhoria. Também é
essencial, nesta fase, comunicar os principais
resultados aos colaboradores da organizacdo,
bem como as restantes partes interessadas.
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Fase 3 — Plano de melhorias/priorizacao

7 Passo 7

Elaborar o plano de melhorias

Feedback dos utilizadores da CAF: Inexisténcia
de medigoes

Muitas organiza¢des encontraram obstdculos
durante a primeira aplicacdo da CAF. A
inexisténcia de medicdes tem sido obviamente
o principal problema, em muitas organizagdes
publicas que realizam uma autoavaliagdo pela
primeira vez, resultando muitas vezes na
implementacdo de um sistemas de medicdo
como a primeira acao de melhoria.

O processo de autoavaliacdo deve ir além do
relatério de modo a realizar o objetivo da
implementacdo da CAF. Este deve conduzir
diretamente ao plano de acdo para melhorar o
desempenho da organizagdo.

Este plano de agdo é um dos principais objetivos
da autoavaliacdo, com base na CAF, e é também
uma forma de recolher informacgao vital para o
planeamento estratégico da
organizacao. Deve ser elaborado um plano
integrado para a organizagdo melhorar o seu
funcionamento global. A ldgica fundamental
deste plano reside no seguinte:

sistema de

1. Constitui um planeamento de acgdes
sistematicas e integradas para melhorar a
funcionalidade e operabilidade de toda a
organizagao.

2. Surge resultado do relatério da

autoavaliacdo, baseando-se,

evidéncias e dados provenientes da propria
organizacao e, sobretudo, na perspetiva das

pessoas da organizagao.

como
assim, em

3. Assenta nos pontos fortes, sinaliza os pontos
fracos da organizagdo e responde a cada um
deles com a¢bes de melhoria apropriadas.

Prioritizar as areas de melhoria

Na preparacao do plano de melhorias, a gestdo
pode considerar a utilizacdo de uma abordagem
estruturada, incluindo as seguintes questdes:

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

« Quais sdo as a¢Oes necessarias para alcancar
estes objetivos (estratégia/definicio de
atividades)?

O processo para a criagdo de um plano de
melhorias pode ser estruturado de modo a que a
equipa, responsavel pela elaboracdo do plano,
auscultando as partes interessadas relevantes,
observe os seguintes aspetos:

1. Extrai do relatério de autoavaliacdo as
sugestdes de melhoria e agrega essas
sugestdes por temas comuns;

2. Analisa as areas a melhorar e as sugestdes de
melhoria e formula agdes de melhoria, tendo
em conta o0s objetivos estratégicos da
organizagao;

3. Prioriza as a¢les de melhoria, utilizando os
critérios acordados para calcular o seu
impacto (baixo, médio, alto) nas agbes de
melhoria, tais como:

o Importdncia estratégica da acdo (uma
combinacdo do impacto junto das partes
interessadas, nos
organizacao e na visibilidade interna e
externa);

resultados da

o Capacidade de implementacdo das agbes
(com base no nivel de dificuldade, nos
recursos necessarios e no prazo de
realizacdo);

4. Atribui responsabilidades para cada acgao,
bem como uma calendarizagdo/programacao

e etapas e identifica os recursos necessarios

(ver Esquema B).



Pode também ser necessdrio relacionar as acdes
de melhoria continua com a estrutura da CAF,
com o objetivo de manter uma visao geral clara.

Outra forma de priorizar consiste em combinar:

1. O nivel de pontuagdo por critério ou subcritério, o
gue dd uma ideia do desempenho da organizagao
em todas as areas.

2. Os objetivos estratégicos-chave.

Recomendagodes

Apesar de se reconhecer que a autoavaliagdo, com
base na CAF, constitui o inicio de uma estratégia de
melhoria de longo prazo, inevitavelmente a
avaliagcdo vai identificar/ destacar algumas &reas
gue podem ser melhoradas no curto prazo e de
forma simples. Investir nestas a¢des ird contribuir
para dar credibilidade ao programa de melhoria e
constitui um retorno imediato do investimento, em
termos de tempo e formagdo realizada, e um
incentivo para continuar — 0 sucesso gera sucesso.

E importante envolver as pessoas, que conduziram
a autoavaliacdo, nas acbGes de melhoria. Isto é
pessoalmente gratificante para os membros da
equipa de autoavaliagdo e aumenta a sua moral e
confianga. Estes elementos podem também
transformar-se em coordenadores de outras a¢des
de melhoria.

Os membros das equipas de autoavaliacao
(EAA)

Os membros das EAA investiram muita energia
no exercicio, muitas vezes fora dos respetivos
trabalho. Frequentemente,
comegam o seu trabalho na EAA com alguma

horarios de

desconfianca acerca da utilidade do exercicio,
do empenho da gestdo, dos perigos de serem
honestos, etc. Apds algum tempo, quando
veem que tudo estd a ser feito com seriedade,
entusiasmo

a motivacdo e até algum

aumentam e no final apoderam-se dos

resultados. Os membros da EAA tém potencial
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para se tornarem nos candidatos mais
motivados para as equipas de melhoria e

devem ser tratados de acordo com este papel.

De preferéncia, o plano de melhorias, decorrente
da autoavaliacdo, deve ser integrado no processo
de planeamento estratégico da organizacdo e
tornar-se parte do sistema de gestdo global da
organizagao.

8 Passo 8

Comunicar o plano de melhorias

Tal como mencionado anteriormente, a
comunicacdo é um dos fatores criticos de sucesso
da autoavaliagdo e das acbes de melhoria
subsequentes. As acdes de comunicacdo devem
fornecer a informacdo relevante, através de
meios adequados, ao grupo-alvo apropriado e no
momento oportuno — n3o apenas antes ou
durante a autoavaliagdo, mas também apds a

mesma.

A organizacdo deve decidir individualmente se
quer ou ndo disponibilizar o relatério de
autoavaliacdo, porém, constitui uma boa pratica
informar todos os colaboradores acerca dos
resultados da autoavaliacdo, designadamente, as
principais conclusdes da autoavaliagdo, as areas
nas quais € mais importante intervir e as agdes
de melhoria planeadas. Caso contrario, a
possibilidade de se criar uma plataforma
apropriada de mudanga e melhoria na
organizagao corre o risco de se perder.

Em qualquer comunicagdo acerca dos resultados
é sempre boa prdtica destacar o que a
organizacdo faz bem e como pretende melhorar
ainda mais. exemplos de
organizagdes que tomam por garantidos os seus
pontos fortes e, por vezes, esquecem-se, ou até
desconhecem, como é importante celebrar o

Existem muitos

sucesso.
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9 Passo 9

Implementar o plano de melhorias

Tal como foi descrito no passo 7, a elaboracdo de
um plano com ag¢des de melhoria prioritarias é
muito importante. Muitos dos exemplos no
modelo da CAF podem ser considerados como
sendo a primeira inspiracdo para as acdes de
melhoria. As boas praticas e ferramentas de
gestdo existentes podem ser relacionadas com os
diferentes critérios do modelo. Apresentam-se
no quadro infra, exemplos destas ligacdes.

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

Qualquer processo de gestao da qualidade deve
ter por base uma monitorizacdo regular da
implementacdo e a avaliacdo dos resultados e
impactos. Através da monitorizacdo é possivel
ajustar o que foi planeado, no decurso da
implementacdo e na pds avaliacdo (resultados e
impactos), para verificar o que foi alcancado e
qual o seu impacto global. Para melhorar é
necessario estabelecer formas de medir o
desempenho das ac¢des (indicadores de
desempenho, critérios de sucesso, etc.). As
organizacdes podem utilizar o ciclo PDCA (Plan-
Do-Check-Act) para gerir as a¢des de melhoria.
Para retirar o mdaximo proveito das acles de
melhoria estas devem ser integradas nos
processos habituais da organizagdo.

Tendo por base a autoavaliagdo realizada com o
modelo CAF, cada vez mais paises estdo a
organizar esquemas de reconhecimento externo.
A autoavaliacdo, com base na CAF, pode também
servir de base para o reconhecimento através de
Niveis de Exceléncia da EFQM® (www.efgm.org).

Modelo da CAF — Acoes de melhoria

e Gestdo do desempenho
e BSC
o Cartas do cidaddo/Qualidade

e Gestdo do desempenho
e Investimento nas Pessoas
e Desenvolvimento de competéncias

e Inquéritos de
satisfacdo dos

e Inquéritos de
satisfacdo de

e Benchmarking o Circulos de Qualidade colaboradores clientes
MEIOS ~ RESULTADOS N
Ll »
7. Resultados
3. Pessoas relativos as
pessoas
6. Resultados 9. Resultados
2. Planeamento e i
1. Lideranga 2= 5. Processos orientados para do
Estratégia 0s desempenho
cidaddos/clientes chave
. 8. Resultados de
4. Parcerias e -
responsabilidade
Recursos .
/[\ social /]\
«— —

e Desenvolvimento e Orgamento

APRENDIZAGEM E INOVACAO |
I

o Atividades de informagao

* [SO 14000 e Benchmarking

contabilistico
e Benchmarking

da missao

o Gestdo da Relagdo com o Cliente (CRM)
e Benchmarking

e Manuais de utilizadores

« |SO 9000

o Circulos da Qualidade

e BSC

e Auditorias
e BSC


http://www.efqm.org/
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efeito positivo e que ndo produzem um efeito
1 O Passo 10 adverso nas a¢des que a organiza¢do tem vindo a
Planear a préxima autoavaliacao executar bem. Algumas organiza¢Ges integram

autoavaliagbes regulares no seu processo de
planeamento — as avaliagGes sdo agendadas de
forma a contribuir para o estabelecimento de
objetivos anuais e dos recursos financeiros a
afetar.

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

Monitorar o progresso e repetir a avaliagao

Os painéis de pontuacdo da CAF constituem
ferramentas importantes a utilizar na avaliacdo do
progresso continuo do plano de melhorias.

Uma vez formulado o plano de melhorias e
iniciada a implementacdo das mudancas, é
importante ter a certeza de que estas tém um

Esquema A
Grelha de autoavaliacao pro forma para pontuacao classica

CRITERIO 1. LIDERANGA

Avaliagao do Critério 1
Considerar o que a lideranga da organizagdo estd a fazer para ...

1.1.Dar uma orientacdo a organizagdo, desenvolvendo a missdo, visdo e valores
1.2. Gerir a organizagao, o desempenho e a melhoria continua
1.3. Motivar e apoiar as pessoas da organizacgdo e servir de modelo de conduta

1.4. Gerir de forma eficaz as relagdes com o nivel politico e outras partes interessadas

Pontuacdo e (Opcional)
Subcritérios Pontos fortes Areas a melhorar . s ~ Topicos/sugestdes
justificacdo .
de melhoria
1.1.
1.2.
1.3.
1.4.

Total /400



Linhas de orientagcdo para melhorar as organizagGes através da CAF

Esquema B
Ficha de acao de melhoria

PLANEAMENTO DA AGAO DE MELHORIA

Acdo 1.1 Descrigdo da agao.

Dirigente maximo da organizagdo que pretende uma agdo especifica e

Patrocinador - . ~ . - .
apoia a sua implementagdo; pode ser considerado como o utilizador final.

Pessoa ou unidade organica que tem a responsabilidade da agdo de

Lider da acdo melhoria.

As pessoas identificadas para trabalhar na implementagdo da agdo; podem

Equipa executora da acdo .
quip ¢ ser pessoas de dentro ou de fora da organizagdo

Contacto
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Accountability (responsabilizagdo)

A E a obrigagdo de prestar contas
pelas responsabilidades assumidas

e de justificar a utilizacdo e gestao
dos recursos empregues. As pessoas que aceitam
esta obrigacdo sdo responsaveis pelos recursos e
operagdes que controlam perante quem tem a
competéncia de fiscalizar a accountability. Assim
cada uma das partes é responsavel pelos seus
proprios deveres.

Analise PEST

Representa a “andlise Politica, Econdmica, Social, e
Tecnoldgica’ e descreve uma estrutura de fatores
macro-ambientais utilizados na componente da
monitorizagdo ambiental, no ambito da gestdo
estratégica.

Também utilizado neste contexto é o STEER
(considerando os fatores Socioculturais, Tecnolégicos,
Econdmicos, Ecoldgicos, e Reguladores) ou PESTLE
(fatores Politicos, Econdémicos, Socioldgicos,
Tecnoldgicos, Legais, Ambientais (Environmental). O
pressuposto é o de que se a organizacdo é capaz de
auditar o seu ambiente atual e avalia as mudancas
potenciais, estard melhor colocada do que os seus
concorrentes para responder as mudangas.

Analise SWOT

Andlise dos pontos fortes (Strengths), dos pontos
fracos (Weaknesses), das vantagens potenciais/
Joportunidades (Opportunities) e das dificuldades
potenciais/ameacas (Threats) de e para uma
organizagao.

Aprendizagem

A aquisicdo de conhecimento e informacdo que
pode conduzir a melhoria ou mudan¢a. Como
exemplos de atividades de aprendizagem
organizacional temos o benchmarking/bench
learning, avaliacbes externas e internas e/ou
auditorias, e estudos de boas praticas. Os
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exemplos de aprendizagem individual incluem a
formacdo e o desenvolvimento de competéncias.

Ambiente de aprendizagem

Ambiente, no seio de uma comunidade de
trabalho, onde tem lugar a aprendizagem sob
a forma de aquisicdio de aptiddes/
/competéncias, partilha de conhecimento,
permuta/troca de experiéncias e didlogo
sobre as melhores praticas.

Organizag¢ao de aprendizagem

Organizacdo onde as pessoas continuamente
aumentam a sua capacidade de atingir os
resultados que pretendem, onde sdo
fomentados novos e expansivos padrdes de
conhecimento, onde a aspira¢do/ambicdo
coletiva é libertada e onde as pessoas estdo
continuamente a aprender no contexto de
toda a organizagao.

Arquitetura organizacional

Estrutura que permite que uma organizagdo
possa planear a forma como deve utilizar a
tecnologia para apoiar os seus objetivos
operacionais e estratégicos. Inclui descricbes de
como 0s processos e os sistemas de informagao
formam uma unidade para alcangar os objetivos
fixados pela organizagdo.

Avaliagao

Ato de examinar se as agdes desenvolvidas
tiveram os resultados esperados e se outras
acoes podiam ter tido melhores resultados e a
mais baixo custo.

Avalia¢do do desempenho

A avaliacdo do desempenho necessita de ser
entendida no contexto da gestdo. Geralmente, o
sistema de gestdao de uma organizac¢do inclui a
avaliacgdo do desempenho
colaboradores. Esta pratica ajuda a monitorizar o

individual dos
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desempenho do departamento e de toda a
mediante a agregacdo do
desempenho individual aos diferentes niveis de
gestdo no seio da organizacdo. A entrevista de
avaliacdo individual entre o colaborador e o seu
superior hierdrquico é a forma mais comum de
fazer a avaliagdo. No decorrer da entrevista,
como complemento a avaliacdo do desempenho,
podem ser aspetos dos
colaboradores, incluindo o nivel de
conhecimentos e competéncias, e uma eventual
identificacdo de necessidades de formacao.
Numa abordagem TQM, que visa a melhoria
continua, é possivel utilizar o ciclo PDCA a nivel
individual: (PLANEAR) o trabalho para o ano
seguinte, realizar o trabalho (EXECUTAR), (REVER)
o trabalho realizado durante a entrevista de
avaliacdo do desempenho e adaptar (AJUSTAR),
se necessario, para o proximo ano: os objetivos,
0s meios e as competéncias.

organizagao

avaliados outros

formas de aumentar a

objetividade da avaliacdo do desempenho:

Existem diversas

- Avaliagdo dos niveis hierdrquicos inferiores
aos niveis hierdrquicos superiores, onde os
dirigentes sdo avaliados diretamente pelos
colaboradores que dirigem;

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

DIRIGENTES/
PESSOAS

Auditoria

E uma fungdo de apreciagdo independente que visa
analisar e avaliar as atividades de uma organizacao
e seus resultados. As auditorias mais comuns s3o:
auditoria financeira, auditoria aos processos,
auditoria as tecnologias de informagdo e
comunicacdo, auditoria de conformidade e
auditoria de gestao.

Existem trés niveis de controlo das atividades:
« o0 controlo interno realizado pela gestao;

« a auditoria interna realizada por uma unidade
independente da organizacdo. Além das
atividades de conformidade/regulacdo, pode
também ter uma funcdo de controlo da eficacia
da gestdo interna da organizagdo;

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

Balanced Scorecard (BSC)

B O Balanced Scorecard constitui um

conjunto de medi¢Ges quantitativas
que permite avaliar a capacidade
da organizag¢do para cumprir com sucesso a sua
missdo e objetivos estratégicos. Estas medicGes
estruturam-se em torno de quarto perspetivas:
inovacdo e aprendizagem (gestdo de pessoas);
processos internos; clientes e gestdo financeira.
Os indicadores de cada uma das perspetivas
estabelecem entre si relagdes de causa-efeito, as
guais sdo baseadas em hipdteses que permanente-
mente devem ser monitorizadas.

O BSC é também muito util enquanto ferramenta
de comunicagdo da gestdo, como via para informar
os colaboradores da organizacdo e outras partes
interessadas em que medida a organizagdo estd a
cumprir o planeamento estratégico.

O Balanced Scorecard é cada vez mais utilizado no
setor publico da Europa, e importa salientar que
pode ser utilizado no contexto da avaliagdo com o
modelo CAF.



Bench learning®

E um processo pelo qual uma organiza¢gdo pode
comparar o seu desempenho com outras organi-
zacOes. Esta técnica pode ser uma ferramenta
poderosa e eficaz para o progresso da organizagao,
pois explora principios bdsicos como «ndo
reinventar a roda» e «aprender com os outros». A
CAF, bem como outras ferramentas de andlise
organizacional, pode ser utilizada com esta
finalidade. O bench learning enfatiza o processo de
aprendizagem e n3do apenas uma comparacao de
indicadores, factos e medidas.

Benchmark

Um resultado/realizacdo medido a um nivel
elevado (por vezes referido como sendo ‘best-in-
class’: consultar o conceito de Benchmarking);
referéncia ou medida padrao para comparacdo; ou
um nivel de desempenho que é reconhecido como
sendo o padrdo de exceléncia para um processo
especifico.

Benchmarking

Existem inumeras definicdes de benchmarking, mas
as palavras-chave associadas com este termo sdo
‘comparar com os outros’.

‘O Benchmarking consiste simplesmente em fazer
comparagées com outras organizagdes e depois
aprender as licoes retiradas dessas comparacdes’
(Fonte: European Benchmarking Code of Conduct).

Na pratica, o benchmarking geralmente engloba:

e comparacdo regular de aspetos do desempenho
(fungBes ou processos) com as organizacdes que
se consideram ter boas praticas; por vezes, essa
referéncia é feita para best in class, mas como
nunca se pode ter a certeza de qual é a melhor
pratica, é preferivel a expressao “boa pratica”;

¢ identificagdo de deficiéncias no desempenho;

e procura de novas abordagens para introduzir
melhorias no desempenho;

3 . N ~ ..

Conceito acrescentado a versdo original. Consultar a
versdo CAF 2006 para obter mais informagdo sobre Bench
learning com a CAF.
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¢ implementac¢do de melhorias; e

e monitorizagdo do progresso
avaliagao dos seus beneficios.

alcancado e

Nas administracdes publicas europeias, o
benchmarking centra-se geralmente nos aspetos da
aprendizagem sendo hoje em dia mais comum
falar-se em ‘Bench learning’, como uma forma de
aprender a melhorar através da partilha do
conhecimento, da informacdo e por vezes, dos
recursos. Reconhece-se que constitui um modo
eficaz para introduzir a mudanga organizacional.
Reduz os riscos, é eficiente e poupa tempo.

Benchmarking estratégico

O benchmarking estratégico é utilizado quando
as organizagbes procuram melhorar o seu
desempenho global através da andlise de
estratégias a longo prazo e abordagens gerais
gue tenham conduzido a elevados niveis de
desempenho e sucesso. Envolve a comparacao
de aspetos fundamentais, nomeadamente, as
competéncias essenciais; o desenvolvimento de
novos produtos e servicos; a mudanca no
equilibrio de atividades ou a melhoria nas
capacidades para lidar com mudangas no
ambiente envolvente.

Boas praticas/Melhores praticas

Elevados desempenhos, métodos ou abordagens
gue conduzem a resultados

;

excecionais. O conceito “Melhor Pratica” é relativo,

organizagdo a

uma vez que pode estar relacionado com praticas

de atividades inovadoras ou interessantes,
identificadas fora da organizacdo através do
benchmarking e bench learning. E preferivel utilizar
a expressao “boa pratica” quando ndo é possivel

assegurar que nao existe uma melhor.

Bottom-up

Dire¢do do fluxo da informagdo ou da decisdao no
seio de uma organizacdo dos niveis hierarquicos
inferiores para os niveis hierarquicos superiores. O
oposto designa-se top-down.
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Brainstorming

Ferramenta para trabalho em equipa que é
utilizada para gerar ideias, de forma livre num curto
periodo de tempo. A regra mais importante é evitar
qualquer tipo de criticas durante a fase de
producdo de ideias.

Ciclo PDCA

C E um ciclo de quatro fases que tém
de ser ultrapassadas para se
conseguir a melhoria continua, tal como Deming
descreve:

« Plan/Planear (fase do projeto)
« Do/Executar (fase da execucdo)
o Check/Rever (fase do controlo)

o Act/ Ajustar (fase da acdo, adaptacdo e correcado)

Estas quatro fases reforcam a ideia de que os
programas de melhoria devem comecgar com um
planeamento cuidadoso, que deve resultar numa
execucdo eficaz,
possivelmente ajustada, e deve voltar outra vez a
um planeamento cuidadoso num ciclo continuo.

que deve ser revista e

Cidad3o/Cliente

A expressdo cidaddo/cliente reflete o relaciona-
mento complexo entre a administragdo e o seu
publico. A pessoa para quem o0s servicos sdo
dirigidos tem de ser considerada como cidadao,
membro de uma sociedade democratica com
direitos e deveres (ex. contribuinte, politico,
etc.). A pessoa deve também ser considerada
como cliente, ndo sé no contexto da prestagao
de servigos, onde adota a posicdo de beneficiario,
mas também no contexto em que tem de
cumprir deveres (pagamento de impostos ou
multas/coimas) onde tem o direito de ser tratado
com equidade e cortesia sem negligenciar o
interesse pelas suas necessidades.

Cocria¢do/Codecisdo/Coproducido/Coavaliacdo
O papel dos cidaddos/clientes, em geral, pode ser

abordado de quarto angulos: como cocriadores,
codecisores, coprodutores e coavaliadores. Como

cocriadores, tém um impacto na forma como as
organizacbes publicas pretendem prestar um
servico em resposta a uma
especifica. Como codecisores, os cidaddos terao
um maior envolvimento e dominio das decisGes
gue os afetam. Como coprodutores, os proprios
cidaddos serdo envolvidos na produ¢do e/ou no
ciclo de prestacao de servicos e na sua qualidade.
E, por ultimo, mas ndo menos importante, como
coavaliadores, os proprios cidaddaos expressar-
se-do sobre a qualidade das politicas publicas e
dos servicos recebidos.

necessidade

Codigo de conduta

Regras ou linhas de orientacdo, que podem ser
expressas ou implicitas, para regular os padrdes
de comportamento das pessoas, grupos
profissionais, equipas ou organizacdes. Os
cédigos de conduta podem também aplicar-se a
atividades especificas, tais como a auditoria ou
benchmarking e muitas vezes referem-se a
padrdes éticos.

Competéncias

Incluem os conhecimentos, aptiddes e compor-
tamentos de um individuo postos em pratica no
exercicio da sua atividade para alcangar resultados
com sucesso.

Conflito de interesses

Um ‘conflito de interesses’ no setor publico diz
respeito ao conflito existente entre o dever publico e
o0 interesse particular de um funcionario, no qual o
seu interesse pessoal pode influenciar de forma
imprépria o desempenho dos seus deveres oficiais.
Mesmo que ndo existam evidéncias de agles
impréprias, um conflito de interesses pode originar
uma imagem falsa, capaz de minar a confianga na
capacidade dessa pessoa atuar corretamente.

Conhecimento

O conhecimento pode ser definido
‘informacdo alterada pela experiéncia, contexto,
interpretacdo e reflexdao’. O conhecimento é o
resultado do trabalho de transformacdao que foi

como



realizado numa peca individual de informacao.
Consideramos que o conhecimento difere de
informagdao visto que requer
capacidade cognitiva humana de apropriagao.

dados ou

Exemplo: prética, know-how, especializacao, conhe-
cimentos técnicos.

Consenso

Tal como a palavra indica, consiste na procura e
obtencdo de acordo e é utilizado na autoavaliacdo
inicial, quando os avaliadores se relunem para
comparar e discutir as suas avaliagGes e pontuacées
individuais. Este processo termina geralmente com
o acordo entre as partes, resultando numa
pontuacdo e avaliacdo global combinada para a
organizagao.

Cultura organizacional
Toda a variedade de comportamentos, éticas e
valores que sdo transmitidos, praticados e
reforcados pelos membros das organizacGes,
influenciados pelas tradicOes e sistemas legais e
sociopoliticos nacionais.

Custo-Eficacia

A relagdo entre os impactos que resultam dos
objetivos da organizacdo e os custos — incluindo
também todos os custos sociais — para os alcangar.
Ver também ‘eficacia’.

Descri¢ao das fungoes

D A ‘descricdo das fungGes’ é um
instrumento fundamental da gestdo
dos recursos humanos que descreve
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disso, é um fator-chave para sensibilizar/
/consciencializar os empregadores e colaboradores
das suas responsabilidades (de acordo com B.
Dubois e K. Rollot).

Desempenho

Medida de realizacdo alcangada por um individuo,
equipa, organizagao ou processo.

Desenvolvimento sustentavel

Desenvolvimento adequado para satisfazer as
necessidades atuais sem comprometer a
possibilidade de satisfazer as necessidades de
geragdes futuras.

Diagrama/Desenho do processo

Representacdo grafica do conjunto de acdes que
ocorrem no seio de um processo.

Diversidade

Diversidade diz respeito a diferencas. Pode referir-
se a valores, atitudes, cultura, convicgées filoséficas
ou religiosas, conhecimentos, aptidGes, experiéncia
e estilo de vida entre grupos, ou individuos no seio
de um grupo. A diversidade pode estar também
relacionada com o género, origem étnica ou
nacional, deficiéncias ou idade.

Na administracdo publica, uma organizacdo
caracterizada pela diversidade é considerada uma
organizagao que reflete a sociedade que serve.

Dono do processo

Pessoa responsavel pela conce¢do, melhoria e
desempenho dos processos, bem como pela
coordenacgdo e integracdao do processo dentro da
organizacao. As suas responsabilidades incluem:

tarefas, responsabilidades, conhecimentos,
competéncias e

aptidoes.  Constitui

um elemento de ¢

conhecimento,
analise, comunica¢do

e didlogo. Representa T*
um tipo de carta de
compromisso entre a
organizagdédo e O
titular do cargo. Além
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« compreensdo do processo: como é realizado na
pratica?

« definicdo do objetivo do processo: de que forma
se enquadra na ampla da
organizacao? Quem sdo as partes interessadas
quer a nivel interno, quer externo, e as suas
expectativas sdo satisfeitas? Como é que um
processo se relaciona com outros processos?

visdo mais

« comunicac¢do do processo as partes interessadas
internas e externas

« monitorizacdo e medicdo do processo: qual o
grau de eficiéncia e eficdcia do processo?

« submissdo do processo a Benchmark: qual é o
desempenho de outras organizacbes e o que
podemos aprender com elas?

« construcdo da visdo do processo: qual a visdo a
longo prazo do processo e o que é que a
organizacao necessita de fazer para a alcancgar?

« elaboracdo do relatério do processo: o que é
gue exatamente pode ser melhorado? Onde
estdo os pontos fracos e como é que estes
podem ser ultrapassados?

Aplicando estes passos o “dono” tem a possibilidade
de melhorar continuamente o processo.

Economia

E Economia e economizar referem-se

a gestdo financeira prudente, que
inclui a redugdo de custos através de
processos mais eficientes de compra e poupanca de
recursos financeiros sem afetar a qualidade dos
resultados ou objetivos.

Eficacia
E a relacdo entre o objetivo definido e o impacto,
efeito ou resultado alcangado.

Eficiéncia

E a relagdo entre os resultados alcancados e os
recursos utilizados para o efeito, inputs ou
custos. A eficiéncia e a produtividade podem ser
consideradas como um Unico conceito. A
produtividade deve ser medida de forma a incluir

quer os inputs de todos os fatores de producao
(produtividade total dos fatores) quer um fator
especifico  (produtividade do trabalho ou
produtividade do investimento).

Eficiéncia — Eficicia - Economia — Etica —

— Ambiente

A regra dos 3 E’s - Economia, Eficdcia e Eficiéncia
(ver definicdes acima) — utilizadas recentemente no
setor publico, as quais foram acrescentadas a Etica
e 0 Environment (Ambiente) criando, por conseguinte
aregrados 5 E’s, Util para a gestdo da qualidade.

Empowerment

E o processo pelo qual se atribui mais autoridade
ou poder acrescido a um individuo ou grupo de
pessoas no processo de tomada de decisdo. Pode
aplicar-se a cidaddos ou colaboradores através do
envolvimento de uma pessoa/grupo concedendo-
lhes um grau de autonomia nas suas acbes/
/decisbes.

Estratégia

Plano de longo prazo de agles priorizadas para
alcancar os objetivos globais ou cumprir a missao
de uma organizagao.

Estrutura organizacional

A forma como a organizagdo esta estruturada,
como, por exemplo, a divisdo por areas de trabalho
ou fungdes, cadeias formais de comunica¢do entre
dirigentes e colaboradores, e a forma como as
atividades e responsabilidades estao divididas pela
organizagao.

Etica

Por ética no servico publico entende-se o conjunto
de valores e normas comuns que devem reger a
atividade dos trabalhadores que exercem funcées
publicas. A natureza moral desses valores/normas,
gue podem ser declaradas ou implicitas, referem-se
ao que é considerado ser correto, errado, bom ou
mau comportamento. Enquanto os valores definem
os principios morais, as normas estabelecem,
também, o que é legal e moralmente correto numa
determinada situagdo.



Evidéncia

Informagdo que comprova uma declaracdo ou um
facto. As evidéncias sdao consideradas essenciais na
formacdo de conclusGes ou opinides firmes e
corretas.

Exceléncia

Priticas de gestdo da organizagdo, bem como
resultados alcancados de grande relevancia com
base nos conceitos fundamentais da Gestdo da
Qualidade Total, tal como formulados pela EFQM.
Inclui a orientacdo por resultados, a focalizacdo no
cliente, a lideranca e a constancia de propdsitos, a
gestdo por processos e factos, o envolvimento das
pessoas, a melhoria continua, inovacdo, parcerias
com beneficios mutuos, e responsabilidade social
corporativa.

Fatores criticos de sucesso

F As condigBes prévias que tém de ser
preenchidas para que os objetivos
estratégicos possam ser alcancados.
Destacam-se as atividades ou resultados chave em
gue o bom desempenho é essencial para o sucesso
da organizagao.

Follow up

Na sequéncia do processo de autoavaliacdo e das
mudangas da organizag¢do, o follow up consiste na
verificacdo do grau de realizacdo dos objetivos
previamente estabelecidos. Desta andlise deve
resultar o lancamento de novas iniciativas, o
ajustamento da estratégia e, ainda, o planeamento
de acordo com as novas circunstancias.

Gestdao da mudanga

G A gestdo da mudanga implica saber
gerir/promover as mudangas
necessarias organizagao,
geralmente precedidas e impulsionadas pelas
agendas de modernizacdo e reforma, e liderar a

numa
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dindmica da mudanga através da organizacdo,
implementacdo e apoio a este processo.

Gestdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento é a gestdo explicita e
sistematica do conhecimento vital, que estd
associada aos respetivos processos de criacdo,
organizacao, difusdo, utilizacdo e exploragao.

E importante salientar que o conhecimento envolve
guer o conhecimento tacito (o que estd contido na
mente das pessoas) quer o conhecimento explicito
(codificado e expresso em informacgdo contida em
bases de dados, documentos, etc.). Um bom
programa de conhecimento utiliza estas duas
formas basicas de conhecimento na condugdo dos
processos de desenvolvimento do conhecimento.
Na maioria das organizacbes, o conhecimento vital
estd relacionado com: clientes, processos, produtos
personalizados e ajustados as
necessidades dos clientes, os conhecimentos das
pessoas, a memdria organizacional, as li¢cdes
passado ou provenientes da
organizagao, conhecimento das relagdes, ativos de
conhecimento, e medicdo e gestdo do capital
intelectual. Uma grande variedade de praticas e
processos é utilizada na gestdo do conhecimento.
Algumas das mais criagdo e
descoberta, partilha e aprendizagem (comunidade
de praticas), organizagdo e gestao.

e servigos

extraidas do

comuns sao:

Gestao do desempenho

Gestdo do desempenho é um modelo de controlo
interativo baseado no acordo. O seu nucleo
operacional estda na capacidade de acordo das
partes encontrarem o equilibrio apropriado entre
os recursos disponiveis e os resultados a alcangar
com os mesmos. A ideia bdsica da gestdo do
desempenho nas operagbes é a de, por um lado,
equilibrar os recursos e os objetivos tanto quanto
possivel e, por outro, a eficiéncia e a qualidade
assegurando que 0s desejados sdo
alcancados de forma eficiente em termos de
custos.

efeitos
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Gestao de recursos humanos

Gerir, desenvolver e utilizar os conhecimentos,
competéncias e todo o potencial dos colaboradores
de uma organizacdo, com o intuito de apoiar a
politica e o planeamento das atividades, bem como
o funcionamento eficaz dos processos.

Governacgao (Governance)

Os elementos essenciais para uma boa governagao
publica s3ao determinados pela estrutura de
autoridade e controlo. Esta estabelecerda a
obrigatoriedade de divulgar o0s objetivos
alcancados, a transparéncia das acbes e dos
processos de tomada de decisdo junto das partes
interessadas, a eficiéncia e eficdcia, a capacidade de
resposta as necessidades da sociedade, a
antecipacdo dos problemas e tendéncias e a
orientacdo e respeito pela Lei e regras.

Governo eletrénico (e-Government)

Expressao que se refere a utilizagdo das tecnologias
de informagdo e comunicagdo (TIC) nas
administracGes publicas. Quando combinadas com
mudangas organizacionais e com as novas aptiddes,
as TIC ajudam a melhorar os servicos publicos e os
processos democraticos, servindo também para
reforgar o apoio as politicas publicas. O governo
eletrénico é visto como um meio para tornar mais
eficiente a administragdo. Pode melhorar o
desenvolvimento e a implementacdo das politicas
publicas e ajudar o setor publico a dar resposta as
exigéncias potencialmente conflituosas/contra-
ditérias para a prestacdo de mais e melhores
Servigos com menos recursos.

I Impacto

Refere-se a todos os efeitos e conse-

guéncias de ag¢les possiveis ou reais,
intervengdes ou politicas nos setores publico,
privado e de servigos.

Indicadores

Medidas que sao indicativas, ou seja, que demons-
tram os resultados de uma acao.

Indicadores de desempenho

Constituem as diversas medidas operacionais
utilizadas pela administracdo publica para ajudar
as organizacbes a monitorizar; compreender;
prever e melhorar o modo como funcionam e o
desempenho que alcancam.

S3o utilizados varios conceitos para medir o
desempenho da organizacdo: resultados,
medidas, indicadores, parametros. No entanto,
a terminologia sobre as medi¢des é o menos
importante, pelo que devemos usar termos com
0s quais nos sintamos confortdveis e sejam
familiares. Se seguirmos o principio de Pareto,
apercebemo-nos de que 20% do que fazemos
ird produzir 80% dos nossos resultados. Por isso,
é importante medir pelo menos o desempenho
dos processos que sdo essenciais para a
producdo dos resultados esperados.

Indicadores de desempenho-chave

Sao as medidas mais criticas, as que medem o
desempenho dos processos-chave, os quais
estdo essencialmente contidos nos critérios 4 e
5 da CAF e que sdo capazes de influenciar a
eficiéncia e a eficacia dos resultados do
desempenho-chave.

Um bom exemplo de indicadores de satisfacdo
do cidaddo/cliente podem ser os resultados das
medicoes do desempenho dos processos que a
organizagdo pde em pratica para prestar os
produtos e servigos aos cidaddos/clientes.

Informagado

A informagdo é uma recolha de dados organizada
para formar uma mensagem; é um conjunto de
dados que faz sentido. Uma das formas comuns
para definir a informagdo é descrevé-la como factos
apresentados ou aprendidos sobre alguma coisa ou
alguém.

Exemplo:

Lei, regra, legislacdo, procedimento, relatdrio, linha
de orientacdo, correio, correio eletrdnico, artigo,
instrucdo, apresentagdo, mensagem, grafico,
formulario, conteudo de livro ou jornal, plano.



Inovagao

Inovagdo é o processo de transformacdo de boas
ideias em novos servicos, processos, ferramentas,
sistemas e relages humanas. Uma organizagdo
pode ser considerada inovadora quando realiza
uma atividade ja
diferente/inovadora no local de trabalho, ou
qguando a organizacdo oferece aos clientes um
servigo novo.

existente de forma

Inquérito

Recolha de dados sobre opiniGes, atitudes ou
conhecimento de pessoas e grupos. Frequente-
mente s6 uma representativa da
populacdo é solicitada a participar.

amostra

Input (entrada)

Qualquer tipo de informagdo, conhecimento, ma-
terial ou outro tipo de recursos utilizados na
producdo de bens ou servicos.

ISO

ISO ou Organizagdo Internacional para a Norma-
lizacdo (International Organization for Standar-
dization) é uma rede global que identifica as
normas internacionais exigidas as empresas,
governos e sociedade; desenvolvendo-as com os
contributos nacionais, em parceria com os setores
gque as adotam, mediante procedimentos
transparentes; e divulga-as para serem imple-
mentadas em todo o mundo.

Os padroes ISO especificam os requisitos de
produtos, servigos, processos, materiais e sistemas
de ponta/de ultima geracdo, e da boa avaliacdo
da conformidade e da pratica gestiondria e
organizacional.

Lideranga

L A forma como os lideres desenvol-
vem e prosseguem a missao e visao
da organizacdo. Reflete como os
lideres desenvolvem os valores necessarios para o
sucesso a longo prazo e os implementam através
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de acdes e comportamentos adequados. Indica
como os lideres estdo pessoalmente empenhados
em garantir que o sistema de gestdo seja
desenvolvido, implementado e revisto e que as
organizagbes apostem permanentemente na
inovacdo e na mudanca. A palavra ‘lideranga’ pode
também referir-se a um grupo de lideres que
conduzem/dirigem a organizagdo.

Lideres

A expressao lider é tradicionalmente associada as
pessoas responsaveis pela organizacdo. A palavra
pode também referir-se as pessoas que, gracgas a
sua competéncia numa determinada drea, sdo
reconhecidas como modelo e exemplo para outros.

Mapa do processo

Representacdo gréfica do conjunto
de agbes que ocorrem entre os
processos.

M

Medic¢ao da percegao

Avaliagdo de impressGes e opiniGes subjetivas de
um individuo ou grupo de pessoas, como, por
exemplo, a percecdo do cliente acerca da qualidade
de um produto ou servigo.

Missao

Descricdo do que uma organizacdo deve alcancar
para satisfazer as necessidades das partes
interessadas. A missao da organizacao do setor
publico politicas publicas e/ou
disposices legais. A missdo é a razdo de ser da
organizagao.

resulta de

Os objetivos finais que a organizacdo pretende
alcangar, no contexto da sua missdo, sdo formulados
com base na visdo e traduzidos em objetivos
estratégicos e operacionais.

Modelos de comportamento

Pessoas ou organizacdes que servem de modelo de
comportamento individual ou social para que outras
pessoas aprendam ou repitam essas condutas.
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Network

N Uma organizacao informal que une
pessoas ou organizacdes que podem,
ou ndo, ter uma linha formal de
comando. Os membros da rede partilham
frequentemente valores e interesses.

Notagao extra-financeira

As notagGes extra-financeiras avaliam os niveis de
compromisso das organizagbes nas dreas dos
direitos humanos, condicdes de trabalho e
emprego, didlogo social, protecdo do ambiente,
governagdo e o contributo da organizagdo para o
desenvolvimento da comunidade onde funciona.
Estas notacOes destinam-se aos investidores que
desejam orientar as suas decisGes de investimento
para atividades com impacto no equilibrio
ecoldgico e que, tanto quanto possivel, contribuem
para o progresso social e reforco da transparéncia e
ética organizacional. As instituigdes publicas com
capacidade para contrair empréstimos nos
mercados podem solicitar o seu pedido de notacdo
CSR  (Responsabilidade  Social  Corporativa),
atribuido por uma agéncia de notacdo extra-
financeira, para obter empréstimos de fundos
socialmente responsdveis (ISR: Investimento
Socialmente Responsavel).

Objetivos (objetivos/metas/alvos)
O Formulacdo de uma situacdo de-
sejada, especificando os resulta-
dos ou efeitos pretendidos, em
consonancia com a missao da organizagao.

Objetivos estratégicos

Correspondem aos objetivos globais de médio e
longo prazo que indicam a direcdo/orientacdo
geral pretendida para a organizacdo, e definem
os resultados e efeitos finais (outcomes) que
pretendem prosseguir.

Objetivos operacionais

Formula¢do concreta de um objetivo estra-
tégico, como por exemplo ao nivel da
unidade. Um objetivo operacional pode ser

imediatamente transformado num conjunto
de atividades e acdes.

Objetivos SMART

Os objetivos estabelecem o que uma organizacao
se propOe atingir. Recomenda-se que os objetivos
definidos pela organizagao sejam SMART:

« Specific/Especificos: devem ser precisos quanto
a0 que a organizagdo visa alcangar.

o Measurable; /Mensuraveis: devem ser quanti-
ficaveis para serem medidos.

o Achievable/Alcancaveis.

« Realistic/Exequiveis: devem estar disponiveis os
recursos necessarios.

o Timed/Datados: devem ser calendarizados no
tempo.

Organizagdo publica/administragdo publica

A organizacdo publica é qualquer instituicdo, servico
ou sistema dirigido e controlado politicamente pelo
governo eleito (nacional, federal, regional ou local),
incluindo também organiza¢des que lidam com o
desenvolvimento das politicas e aplicacdo da lei
como, por exemplo, assuntos que ndo podem ser
considerados estritamente como servigos.

Output (resultado)

E o resultado /resultados imediatos do processo. No
entanto, ha que ter em conta a distingdo entre
resultados intermédios e finais: no primeiro caso,
refere-se as fases intermédias do processo, se esta
relacionado ou ndo com a transicdo de um
departamento para outro departamento ou de um
processo para outro processo; no segundo caso,
estdo relacionados com os beneficidrios diretos dos
resultados. Estes beneficiarios podem ser internos
ou externos a administracdo.

Outcome (impacto)

Os efeitos globais que os resultados tém nos
beneficidrios diretos e nas partes interessadas
(internas ou externas) ou na sociedade em geral.



Exemplo de output e outcome: elevadas restrigbes
no acesso as licengas para posse de armas de fogo
conduziram a concessdao de menos autorizagdes. O
resultado intermédio é que ha menos autorizacdes
emitidas. O resultado final é a redugdo do ndmero
de armas em circulacdo na sociedade, o qual conduz
ao outcomef/impacto que se consubstancia no
sentimento de maior seguranca.

Parcerias

P Relacdo de trabalho duradoura com
outras entidades, numa base

comercial ou ndo, que visa atingir um
objetivo comum, criando assim uma mais-valia para
a organizagdo, para os seus clientes e outras partes
interessadas.

Partes interessadas

Designa todos aqueles que tém um interesse,
financeiro ou nao, nas atividades da organizacdo. As
partes interessadas internas e externas podem ser
classificadas em quatro categorias principais:

« as autoridades politicas;

« o0scidad3dos /clientes;

 as pessoas que trabalham na organizagao;

e 0S parceiros.

Exemplos de partes interessadas: os decisores
politicos, os cidaddos/clientes, os colaboradores, a
sociedade, as agéncias/servicos de controlo, os
meios de comunicacdo social, os parceiros, etc. As
organizagdes governamentais sdo também partes
interessadas.

Pessoas/Colaboradores

Todos os colaboradores da organizagdo, incluindo
os que trabalham a tempo inteiro, a tempo parcial,
de forma definitiva ou temporariamente.

Plano de agao

Documento que contém um plano de tarefas,
alocacdo de responsabilidades, objetivos para a
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implementacdo do projeto (ex. metas/prazos) e os
recursos necessarios (ex. horas, dinheiro).

Politica publica

Designa a orientacdo seguida pelos organismos
publicos e funciondrios na implementacdo de
matérias de interesse publico, nomeadamente
acOes governativas, omissdes, decisdes e nao
decisGes, o que implica escolhas entre alternativas
competitivas.

Prazo

Periodo de tempo em que os resultados devem ser
alcancados

o Curto prazo: refere-se, geralmente, a um
periodo inferior a 1 ano;

o Médio prazo: refere-se, geralmente, a um
periodo compreendido entre 1 e 5 anos;

o Longo prazo: refere-se geralmente a um periodo
superior a 5 anos.

Procedimento

Descricdo objetiva e detalhada de como as
atividades devem ser executadas.

Processo

Conjunto de atividades interligadas que transfor-
mam um conjunto de entradas (input) em
resultados e impactos, e que deste modo
acrescentam valor.

Processo de melhoria continua

Trata-se da melhoria continua dos processos
organizacionais em termos de qualidade, economia
ou duragdo. O envolvimento de todas as partes
interessadas de uma organizacdo é geralmente um

Qualidade (no contexto do setor
publico)

pré-requisito neste processo.
Prestacdo de um servigo publico com

um conjunto de caracteristicas que

satisfazem de forma sustentavel:
« as especificagdes/requisitos (lei, legislacdo,
regulacdo);



BTN Glossario

« as expectativas do cidaddo/cliente;

« todas as outras expectativas das partes interes-
sadas (politicas, financeiras, instituicoes, pessoal).

O conceito da qualidade evoluiu nas ultimas
décadas:

Controlo da qualidade

O controlo da qualidade esta focado no
produto/servico, com base nas especificacdes
escritas e nas normalizacbes/padronizagdes. Os
métodos de controlo estatistico da qualidade
(métodos de amostragem) tém sido desen-
volvidos desde os anos 20 e 30.

Garantia de qualidade

A garantia de qualidade estd focada nos
processos essenciais de forma a assegurar a
qualidade do produto ou servico. A garantia de
qualidade inclui o controlo da qualidade.
Este conceito, criado nos anos 50, foi
amplamente utilizado nos anos 80 e 90 através
das normas ISO 9000, porém caiu em desuso
sendo substituido pelo conceito de gestdo da
qualidade total.

Gestdo da qualidade total ou gestao da
qualidade (TQM)

Total quality management (TQM) é uma
filosofia de gestdo que envolve toda a
organizagdo (processos-chave, processos de
gestdio e de apoio) assumindo a
responsabilidade e garantindo a Qualidade dos
seus produtos/servigos e processos procurando
continuamente melhorar a eficicia dos seus
processos em todas as etapas. A Gestdo da
Qualidade Total contempla a maior parte da
dimensdo da organizagado,
abordagem de gestdo holistica para satisfazer as
necessidades ou requisitos dos clientes, e
postula o envolvimento das partes interessadas.
O conceito de Gestdo da Qualidade Total nasceu
nos anos 80.

utilizando uma

Total Quality Management (TQM) /Gestdo da
Qualidade  Total, Quality = Management
(QM)/Gestdo da Qualidade ou Total Quality
(TQ)/Qualidade Total sdo os mesmos conceitos,
embora alguns autores estabelecam diferen-
ciagdao entre os mesmos.

Existem diversos modelos de TQM, sendo os
mais utilizados os seguintes: EFQM, CAF,
Malcolm Baldrige (USA), 1ISO 9004.

Quick Win (Agdes de resultado rapido)

Acdo que pode ser realizada facil e rapidamente (no
prazo de algumas semanas) e que estimula os
colaboradores a implementar acbes que sdo
estrategicamente mais importantes, mas também
mais dificeis.

Recursos

R Os recursos incluem o conhe-
cimento, o trabalho, o capital, as
instalagdes ou as tecnologias que
a organizacdo utiliza para desempenhar as suas
atividades.

Relatédrio de autoavaliagdo

Descreve os resultados da autoavaliagdo, o qual
deve incluir os pontos fortes e as areas de melhoria
da organiza¢do. Devera também conter propostas
de melhoria nalguns projetos-chave.

Responsabilidade social

Compromisso estabelecido pelas organiza¢des do
setor publico e privado para contribuirem para o
desenvolvimento sustentavel, trabalhando com os
seus colaboradores, as suas familias, comunidades
locais e com a sociedade para melhorar a qualidade
de vida. O objetivo é trazer beneficios, tanto para as
organizacdes como para a sociedade em geral.

Resultados de desempenho-chave

Engloba dois tipos de resultados: os resultados que
a organizacdo atinge em funcdo do seu
planeamento e estratégia e relacionados com as



necessidades e exigéncias das varias partes
interessadas (resultados externos); e os resultados
gue a organizacdo alcanga no que respeita a gestdo
e processo de melhoria (resultados internos).

Servigos eletrdnicos (e-services)

S Servigos publicos prestados com a
utilizagdo das tecnologias de infor-
magao e comunicagao.

Sistema de Gestdao da Qualidade

Conjunto de atividades coordenadas para dirigir e
controlar uma organizacdo de forma a melhorar
continuamente a eficicia e eficiéncia do seu
desempenho.

Sistema de informacgdo da gestao

Proporciona informacdo operacional para gerir a
organizagcdo com base em avaliagdes permanentes
da concretizacdo dos objetivos, riscos, avaliacdes da
gualidade, auditorias internas, sistemas de controlo
interno e informacdo da autoavaliagdo.

Top-down

T Direcdo do fluxo de informagdo ou
das decisdes dentro de uma orga-
nizagdo dos
superiores para os niveis hierdrquicos inferiores. O
oposto designa-se por bottom-up.

niveis hierarquicos

TQM (Gestao da Qualidade Total)

Consultar o conceito “Qualidade”.

Transparéncia

Transparéncia implica recetividade, comunicacdo, e
prestacdo de contas. E uma expressio metafdrica
do significado utilizado nas ciéncias fisicas: um
objeto ‘transparente’ significa que se consegue ver
através do mesmo. Procedimentos transparentes
incluem reunides abertas, divulgacdo de relatérios
financeiros, acessibilidade da informacdo e da
legislacdo, analise/reapreciagio
auditorias, etc.

orcamental,
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Valores

V Este conceito refere-se aos valores
monetarios, bem-estar, culturais e
morais. Os valores morais tendem a

ser universais, enquanto os valores culturais podem
mudar de organizagdo para organizagao 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
missdo. Podem ser muito diferentes entre
organizacbes sem fins lucrativos e empresas

privadas.

Visao

E o sonho ou aspiracdo alcancével do que uma
organizacdo pretende fazer e onde pretende
chegar. O contexto desta aspiracdo é determinado
pela missdo da organizagao.
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Anexo:

Estrutura da CAF 2006 versus estrutura da CAF 2013

Critério 1: Lideranca
Na avaliagdo deve evidenciar o que a lideranga da
organizagao esta a fazer para:

1.1 Dar uma orientagdo a organizagao desenvolvendo
a missdo, visdo e valores.

1.2 Desenvolver e implementar um sistema de gestdo
da organizagdo, do desempenho e da mudancga.

1.3 Motivar e apoiar as pessoas da organizacao e
servir de modelo.

1.4 Gerir as relagdes com os politicos e com as outras
partes interessadas de forma a assegurar uma
responsabilidade partilhada

Critério 2: Planeamento e estratégia
Na avaliagao deve evidenciar o que a organizagao faz
para:

2.1 Obter informagdo relacionada com as
necessidades presentes e futuras das partes
interessadas

2.2 Desenvolver, rever e atualizar o planeamento e a
estratégia tendo em conta as necessidades das
partes interessadas e os recursos disponiveis

2.3 Implementar o planeamento e a estratégia em
toda a organizagao.

2.4 Planear, implementar e rever a modernizagdo e a
inovagao.

Critério 3: Pessoas
Na avaliagdo deve evidenciar o que a organizagao faz
para:

3.1 Planear, gerir e melhorar os recursos humanos de
forma transparente em sintonia com o
planeamento e a estratégia.

3.2 Identificar, desenvolver e usar as competéncias
das pessoas, articulando os objetivos individuais e
organizacionais.

3.3 Envolver as pessoas através do didlogo e da
delegacgdo de responsabilidades.

Critério 1: Lideranca
A avaliagdo deve considerar o que a lideranga da
organizagao faz para:

1.1 Dar uma orientagao a organizagdo desenvolvendo a
missdo, visdo e valores.

1.2 Gerir a organiza¢ao, o desempenho e a melhoria
continua.

1.3 Motivar e apoiar as pessoas da organizagdo e servir
de modelo de conduta.

1.4 Gerir de forma eficaz as relagGes com o nivel
politico e outras partes interessadas.

Critério 2: Planeamento e estratégia
A avaliagdo deve considerar o que a organizagao faz
para:

2.1 Recolher informacao relacionada com as
necessidades presentes e futuras das partes
interessadas, bem como informacgdo de gestao
relevante.

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

2.3 Comunicar e implementar o planeamento e a
estratégia em toda a organizagdo e rever de forma
regular.

2.4 Planear, implementar e rever a inovagao e a
mudanga.

Critério 3: Pessoas
A avaliagdo deve considerar o que a organizagdo faz
para:

3.1 Planear, gerir e melhorar os recursos humanos de
forma transparente em sintonia com o
planeamento e a estratégia.

3.2 Identificar, desenvolver e utilizar as competéncias
das pessoas, alinhando os objetivos individuais e
organizacionais.

3.3 Envolver as pessoas através do diadlogo e da
delegacao de responsabilidades e apoiar o seu
bem-estar.
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Critério 4: Parcerias e recursos
Na avaliagdo deve evidenciar o que a organizagao faz
para:

4.1 Desenvolver e implementar relagdes de parceria
relevantes.

4.2 Desenvolver e implementar parcerias com os
cidad3os/clientes.

4.3 Gerir os recursos financeiros.

4.4 Gerir o conhecimento e a informagao.

4.5 Gerir os recursos tecnoldgicos.

4.6 Gerir os recursos materiais.

Critério 5: Processos
Na avaliagdo deve evidenciar o que a organizagao faz
para:

5.1 Identificar, conceber, gerir e melhorar os processos

de forma sistematica.

5.2 Desenvolver e fornecer produtos e servigos

orientados para os cidaddos/clientes.
5.3 Inovar os processos envolvendo os

cidad3os/clientes.

Critério 4: Parcerias e recursos

A avaliagao deve considerar o que a organizagdo faz

para:

4.1 Desenvolver e gerir parcerias com organizagoes
relevantes.

4.2 Desenvolver e implementar parcerias com os
cidad3os/clientes.

4.3 Gerir os recursos financeiros.

4.4 Gerir o conhecimento e a informagado.

4.5 Gerir os recursos tecnoldgicos.

4.6 Gerir 0s recursos materiais.

Critério 5: Processos
A avaliagdo deve considerar o que a organizagao faz
para:

5.1 Identificar, conceber, gerir e inovar os processos de
forma sistematica, envolvendo as partes
interessadas.

5.2 Desenvolver e fornecer produtos e servigos
orientados para os cidaddos/clientes.

5.3 Coordenar os processos em toda a organizagao e
com outras organizagoes relevantes.

RESULTADOS

Critério 6: Resultados orientados para os
cidad3os/clientes

Na avaliagdo tenha em consideracdo os resultados que
a organizacgdo atingiu para satisfazer as necessidades e
expectativas dos clientes e cidadaos através de:

6.1 Resultados de avaliagOes da satisfacdo dos
cidaddos/clientes.

6.2 Indicadores das medidas orientadas para os
cidad3os/clientes.

Critério 7: Resultados relativos as pessoas

Na avaliagdo tenha em consideragao os resultados que

a organizacgdo atingiu para satisfazer as necessidades e

expectativas dos seus colaboradores através de:

7.1 Resultados das medigOes da satisfagdo e
motivagao das pessoas.

Critério 6: Resultados orientados para os
cidad3os/clientes

Considerar o que a organizagdo atingiu para satisfazer
as necessidades e expectativas dos clientes e cidadaos
através de resultados de:

6.1 MedigGes da percegao.

6.2 Medigbes do desempenho.

Critério 7: Resultados das pessoas

Considerar o que a organizagdo atingiu para satisfazer
as necessidades e expectativas dos seus colaboradores
através de resultados de:

7.1 MedigGes da percegao.
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7.2 Indicadores de resultados relativos as pessoas.

Critério 8: Impacto na sociedade

Na avaliagao tenha em consideragdo os resultados que
a organizagao atingiu no que respeita ao impacto na
sociedade, com referéncia a:

8.1 PercecgGes das partes interessadas relativamente
aos impactos sociais.

8.2 Indicadores de desempenho social estabelecidos
pela organizagao.

Critério 9: Resultados do desempenho-chave
Na avaliagdo deve evidenciar o cumprimento dos
objetivos definidos pela organizacdo em relagdo a:

9.1 Resultados externos.

9.2 Resultados internos.

7.2 Medigbes do desempenho.

Critério 8: Resultados da responsabilidade social
Considerar o que a organizagao atingiu no que respeita
a sua responsabilidade social, através de resultados de:

8.1 MedigGes da percecao.

8.2 Medig¢oes do desempenho.

Critério 9: Resultados do desempenho-chave
Considerar os resultados alcangados pela organizagao
emrelagdoa ...

9.1 Resultados externos: resultados e impactos em
relacdo aos objetivos.

9.2 Resultados internos: nivel de eficiéncia.
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