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CAF Estrutura Comum de Avaliacao

CER Reconhecimento de Exceléncia CAF

ECU Utilizador Eficaz CAF

EUPAN Rede Europeia de Administracdo Publica

EFA Agente de Feedback Externo

ON Organizador Nacional

PER Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia
ReSPA Escola Regional de Administracdo Publica

AA Autoavaliagado

QM Gestdo de qualidade

TQM Gestdo de qualidade total

No final da década de 1990, a importancia da gestao da qualidade no setor publico tornou-se cada vez mais reconhecida
dentro da Unido Europeia. Para unificar esforgos e iniciar um processo de aprendizagem colaborativa em toda a Europa,
os Ministros da UE responsaveis pela administracdo publica incentivaram os seus Diretores-Gerais a promover
intercdmbios e cooperacdo entre os Estados-Membros, levando ao desenvolvimento de modelos, abordagens e
ferramentas comuns de gestao da qualidade.

Um dos resultados mais proeminentes e significativos dessa colaboracado foi a criacdo da Estrutura Comum de Avaliacdo
(CAF) no ano 2000 — uma ferramenta europeia de gestdo da qualidade especificamente para o setor publico. A CAF foi
desenvolvida pelo setor publico para o setor publico. A CAF baseia-se na premissa de que excelentes resultados no
desempenho organizacional, com impacto nos cidaddos/clientes, nas pessoas e na sociedade sdo alcangados através da
forma como a lideranga conduz a estratégia e o planeamento, as pessoas, as parcerias, 0S recursos e 0s processos. A
exceléncia do desempenho e boa governagado no espago publico europeu, com colaboragdo confidvel com paises além
da Europa, estdo no cerne da CAF.

Ao implementar e manter a CAF, as organizagdes publicas investem esforcos e recursos significativos. Ficou claro desde
cedo que os utilizadores da CAF precisavam de feedback ndo apenas sobre a metodologia, mas também sobre o seu
impacto. Essas organizagGes queriam garantir que as suas autoavaliacdes fossem minuciosas, que os seus planos de
melhorias estivessem alinhados com os resultados e que fossem feitos progressos reais ho caminho da TQM?. Além
disso, procuravam mostrar o seu progresso tanto dentro das organizagdes como junto das partes externas interessadas.
Por isso, em 2009, o chamado Procedimento de Feedback Externo foi desenvolvido como resultado de um trabalho
comum da Rede Nacional de Correspondentes da CAF.

Na busca da constante evolucdo pela exceléncia, e no contexto das novas tendéncias e necessidades dos utilizadores
que o setor publico enfrenta, foi identificada a necessidade de atualizar tanto o modelo CAF quanto o Procedimento de
Feedback Externo. Mais uma vez, foram tomadas a¢des na Rede Nacional de Correspondentes da CAF e dentro da
comunidade mais ampla da CAF. A nova revisdo baseia-se em pesquisas realizadas entre organiza¢des da CAF e Agentes
de Feedback Externo, onde as suas experiéncias praticas e recomendagbes sdo partilhadas. O novo Procedimento para
o Reconhecimento de Exceléncia CAF 2025 (CER) é uma nova versdo do anterior Procedimento de Feedback Externo
(PEF), publicado em 20132

L A Gestdo da Qualidade Total (TQM - Total Quality Management) é uma abordagem de gestdo centrada na melhoria continua, visando a satisfacdo do
cliente através do envolvimento de todos os colaboradores.
2 0 antigo PEF permanece valido, apesar da publicagdo do novo CER no site do EIPA, apds a sua aprovacdo pela EUPAN. Tanto o PEF quanto
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A iniciativa para atualizar o PEF teve origem no Centro Nacional da CAF da Austria em setembro de 2022. A proposta foi
posteriormente apresentada aos correspondentes nacionais da CAF em outubro de 2022. Foi estabelecido um procedimento
para a atualizacao, incluindo dois inquéritos abrangentes projetados para avaliar a necessidade e, em Ultima andlise, a finalidade
da atualizacdo do PEF. Os inquéritos foram projetados para analisar os niveis de satisfacdo das organiza¢des do setor publico e
recolher as opinides dos Agentes de Feedback Externo CAF (EFAs) quanto ao mecanismo de atribuicdo da distin¢cdo de Utilizador
Eficaz da CAF (ECU). As principais areas de foco incluiram o nivel de satisfacdo com o procedimento PEF, a utilidade, visibilidade
e duragdo da distingdo ECU e motivagdes para a renovacgao da distingdo. Foram também analisados os papéis dos Organizadores
Nacionais e dos EFAs, bem como perspetivas mais amplas sobre motivagao e satisfacdo com o processo PEF. O Grupo de Trabalho
de Revisdo do PEF desenvolveu os inquéritos em duas fases: janeiro—fevereiro de 2023 para organiza¢ées ECU, e abril-maio de
2023 para EFAs e especialistas em CAF. O processo foi gerido centralmente pelo Centro Europeu de Recursos da CAF, em estreita
colaboragdo com os correspondentes nacionais da CAF e membros dos grupos de trabalho, sempre que possivel.

Agradecimentos especiais sdo devidos a todos os correspondentes nacionais da CAF pelas suas valiosas contribuicGes para a
atualizacdo do PEF. Agradecimento especial aos membros dedicados do grupo de trabalho de atualizacdo do PEF, que
examinaram todos os aspetos da atualizagao e desenvolveram a nova CER na sua forma atual. Essa equipa inclui Italo Benedini
(Italia, Centro Nacional da CAF), Philip Parzer (Austria, Centro KDZ de Pesquisa em Administracdo Publica), Loredana Leon
(Eslovénia, Centro Nacional da CAF), Greta Hrehova (Eslovaquia, Centro Nacional da CAF), Kenan Avdagi¢ (Bdsnia-Herzegovina,
Centro Nacional da CAF), Olivera Damjanovi¢ e Slaven Bukarica (Centro Regional de Gestdo da Qualidade dos Balcéds Ocidentais,
Escola Regional de Administracdo Publica, ReSPA), Isabelle Verschueren (Bélgica, Centro Nacional da CAF), Katarzyna Dudzik
(Poldnia, Centro Nacional CAF), Mimi Yotova (Bulgaria, Centro Nacional da CAF) e Tihana Puzi¢ com Amber Bolk (Centro Europeu
de Recursos CAF, Instituto Europeu de Administragdo Publica).

O seu esforco colaborativo, impulsionado por um compromisso partilhado com o interesse comum europeu, reflete a profunda
convicgcdo de que o seu trabalho representa um avanco significativo para o impulso na qualidade da gestdo em toda a Europa.
Além disso, visa inspirar a exceléncia e espalhar esses padrdes globalmente.

O Reconhecimento de Exceléncia CAF foi reportado aos Diretores-Gerais da EUPAN durante a Presidéncia da Unido Europeia
polaca, em maio de 2025.

Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF

O objetivo da nova versao de feedback de pares e especialistas sobre a implementacao da CAF nas organizagdes foi criar uma
nova dinamica na comunidade CAF na Europa. A iniciativa para uma nova revisdo do PEF surge também como uma resposta ao
recente desenvolvimento da CAF (CAF 2020) e as necessidades, expectativas e recomendagbes dos utilizadores CAF, dos
especialistas CAF do EFA e da rede internacional da CAF, fundada numa alargada experiéncia no processo de implementacdo. O
objetivo desta versdo atualizada é tornar a avaliagdo e o reconhecimento da exceléncia (e dos esfor¢os/evolucdo para alcancar
essa exceléncia) mais simples, com passos ainda mais concisos e faceis de seguir, sem perder a esséncia do contexto e légica do
antigo Procedimento de Feedback Externo — o PEF.

Os objetivos do Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF

A procura de reconhecimento externo entre as organizagdes do setor publico € um aspeto critico do seu compromisso em
implementar a CAF como modelo de TQM. Essa procura decorre de varios fatores e tem implicacGes significativas tanto para as
préprias organizagdes quanto para as partes interessadas com quem interagem.

o CER serdo igualmente aplicados durante a fase de transicdo, que terd a duracdo de um ano e meio, permitindo tempo suficiente para o
desenvolvimento dos curriculos de formacdo para os Agentes de Feedback Externo, além de permitir adquirir experiéncia e identificar
possiveis oportunidades para melhorias.



Os objetivos CER podem ser resumidos da seguinte forma:
e Validacdo dos esforcos
As organizacOes do setor publico operam frequentemente sob intenso escrutinio e responsabilidade. Implementar a
TQM através da CAF envolve consideravel esforco, recursos e compromisso. O reconhecimento externo serve como a
validacao formal de que os esforcos levaram a melhorias significativas em qualidade e desempenho, além de orientar
as organizagOes para uma maturidade maior por meio de niveis crescentes de reconhecimento.
e Benchmarking e comparacdo
Procurar a exceléncia e o reconhecimento externo permite que as organizagdes comparem o seu desempenho com
entidades semelhantes. Essa comparacdo ajuda a entender onde é que elas se posicionam em relagdo aos seus pares e
fornece um ponto de referéncia para a melhoria continua.
e Credibilidade e confianga
Ser reconhecido por principios e critérios de exceléncia aumenta a credibilidade de uma organizacao. Demonstra as
partes interessadas, incluindo cidadaos, trabalhadores e parceiros, que a organizacdo estd comprometida com altos
padrdes e estd disposta a responder pelo seu desempenho.

Mecanismos do Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF
Os especialistas (EFAs) na CAF fornecem uma anadlise mais técnica e objetiva do desempenho da organizacdo. O seu
feedback inclui avaliagGes detalhadas e justificadas relativamente aos diferentes passos no processo de implementacao
da CAF, aos resultados e a apropriacdo dos principios de exceléncia, que sdo inestimaveis para identificar lacunas e
oportunidades de melhoria.
Novas perspetivas
Comprometer-se com o feedback externo abre novas perspetivas e ideias para a melhoria da qualidade. Incentiva as
organizacdes a pensarem além do seu contexto imediato e a considerarem abordagens inovadoras que tenham sido
bem-sucedidas noutros lugares.

Impacto do Reconhecimento de Exceléncia CAF
O feedback externo no Reconhecimento de Exceléncia ajuda as organizagGes a identificar conquistas e areas a melhorar,
melhorando estratégias para atender aos padrées de qualidade e as expectativas das partes interessadas. O feedback
orienta futuras iniciativas de qualidade, possibilitando definicdo de metas, melhorias das prdaticas de gestdo e
desenvolvimento continuo.
O reconhecimento fomenta o orgulho e a motivagdo dos trabalhadores, refor¢cando uma cultura de exceléncia.
Externamente, reforga a reputagdo da organizagdo entre as partes interessadas, sinalizando lideranga em gestao de
qualidade e compromisso com altos padrdes.
Este reconhecimento também aumenta a confiangca e o envolvimento das partes interessadas ao demonstrar
transparéncia, responsabilidade e dedicagdo a melhoria, construindo redes e parcerias mais fortes.

Niveis de reconhecimento
Dependendo da experiéncia na aplicagao da CAF e do respetivo grau de maturidade, podem ser atribuidos a organizagao
trés diferentes niveis de reconhecimento:
e Reconhecimento de Exceléncia CAF* (1 estrela)
e Reconhecimento de Exceléncia CAF** (2 estrelas)
e Reconhecimento de Exceléncia CAF*** (3 estrelas)

O reconhecimento basico, 'Utilizador CAF', pode ser concedido as organiza¢des que demonstrarem uso eficaz do modelo
CAF, por meio da realizacdo de autoavaliagcdo e definicdo de um plano de melhorias. O termo Utilizador CAF é concedido
ap6s uma simples verificagao pelo Organizador Nacional da coeréncia e completude da documentagao relacionada, sem
a aplicacdo dos esquemas de avaliagdo dos pilares 1, 2 e 3.

A descricdo completa dos diferentes niveis de reconhecimento esta no Anexo 1 — Niveis de Reconhecimento da CER.



Niveis de Reconhecimento
de Exceléncia CAF

Reconhecimento de Exceléncia CAF***

Reconhecimento de Exceléncia CAF***
Reconhecimento de Exceléncia * *
CAF**

Reconhecimento de Exceléncia CAF**

Reconhecimento de Exceléncia CAF*
VA
7 |
v
-

Utilizador CAF

Reconhecimento de
Exceléncia CAF*

O Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF é construido sobre trés pilares, cobrindo integralmente o
processo e a avaliagdo da maturidade TQM:

01 02 03

Pilar 1
Processo de
Autoavaliagao

Pilar 2 Pilar 3
Processo das Agoes Maturidade TQM
de Melhoria da Organizagao

il

Esquema de Avaliagdo 1
(Apéndice 2.1)

Esquema de Avaliagao 2 Esquema de Avaliacdo 3
(Apéndice 2.2) (Apéndice 2.3)

Pilar 1: O processo de autoavaliagdo

A autoavaliagdo serve como base para a identificagdo, planeamento e implementagdo de melhorias dentro da
organizacdo. No primeiro pilar do Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF, a qualidade do processo de
autoavaliagdo é central. Com o procedimento, os Agentes de Feedback Externo CAF analisardo a capacidade da
organizagdo de fazer uma autoavaliagdo eficaz, bem planeada e correta (de acordo com as diretrizes do Manual CAF).
Isso identificard pontos fortes e dreas de melhoria, ideias e propostas nas quais serd baseado um plano de melhorias.
Neste Pilar ndo sera efetuada a validagdo das pontuag¢des apresentadas na autoavaliagao da CAF.

Portanto, os Agentes de Feedback Externo CAF analisardo a capacidade da organizagao de fazer uma autoavaliacdo
eficaz, bem planeada e correta com base nos passos descritos no modelo CAF.



Pilar 2: O processo de acdes de melhoria
O préximo elemento importante numa implementacao eficaz da CAF é agir com base nos resultados da autoavaliacao.
As acOes de melhoria precisam ser priorizadas e traduzidas num plano de melhorias que sera implementado. Neste
segundo pilar do Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF, os Agentes de Feedback Externo analisardo
os procedimentos de planeamento adotados e o processo seguido para a implementacdo e controlo do plano de
melhorias.

Pilar 3: A maturidade da organiza¢ao em TQM (o grau mais elevado de exceléncia)
Um dos objetivos do modelo CAF é orientar as organizacGes do setor publico para a incorporacdao dos valores
importantes da TQM. Ao aplicar o modelo CAF, esses valores devem — com o tempo — tornar-se parte da cultura da
organizacdo. O esquema de avaliacdo para a maturidade da TQM baseia-se, portanto, nos oito Principios fundamentais
de Exceléncia. A avaliagao diz respeito ao nivel de maturidade alcan¢ado pela organizagdao como um todo, considerando
em particular o efeito que sobre ela tiveram as a¢des de autoavaliacdo e plano de melhorias.

O Processo de Reconhecimento de Exceléncia CAF

Implementac¢ao do Reconhecimento de Exceléncia CAF a nivel nacional

O Organizador Nacional CAF é nomeado a nivel nacional para ser responsavel pela implementacao do CER no pais. Esse
papel também pode ser ocupado por uma organizacdo regional designada pelos paises para atuar como Organizador
Nacional da CAF®. O Organizador Nacional seleciona um grupo central de Agentes de Feedback Externo CAF (os
avaliadores). O principio fundamental do Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF é que as organizagGes
possam utiliza-lo ao menor custo. As diretrizes gerais comuns para o Procedimento de Reconhecimento de Exceléncia
CAF sdo descritas neste procedimento. Ao seguir os principios orientadores, os Estados-Membros poderdo garantir que
os processos do Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF sejam organizados de forma qualitativa,
garantindo homogeneidade e que — como consequéncia — o anteriormente chamado Selo Utilizador Eficaz da CAF —
agora Reconhecimento de Exceléncia CAF — desfrute de alta aceitacdo e reconhecimento em toda a Unido Europeia e
demais paises aplicadores do modelo.

O papel do Centro Europeu de Recursos CAF

Além de gerir a CAF, o Centro Europeu de Recursos da CAF, integrado no Instituto Europeu de Administragdo Publica
(EIPA) em Maastricht, apoia os Estados-Membros na implementacdo do Procedimento para o Reconhecimento de
Exceléncia CAF por meio de diversas iniciativas. Primeiro, promove o Procedimento para o Reconhecimento de
Exceléncia CAF a nivel europeu, apresentando-o aos correspondentes nacionais da CAF e oferecendo um esquema de
formacgao europeu comum para Agentes de Feedback Externo CAF. Segundo, coordena o apoio aos Estados-Membros
que ndo possuem um Organizador Nacional e organiza o Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia da CAF
para ndo membros da UE que ndao possuem um Centro Nacional da CAF, e para institui¢des europeias.

Aplicacao pelos utilizadores CAF
Cada organizagao publica que utiliza a CAF pode solicitar o Reconhecimento de Exceléncia CAF nas seguintes condigdes
cumulativas:
1. Asolicitacdo deve ser feita ndo antes de seis meses, mas ndao mais de doze meses apds o desenvolvimento
do plano de melhorias da CAF.
2. A organizacdo deve estar registada como Utilizador CAF no seu pais e/ou estar registada como Utilizador
CAF no banco de dados europeu de utilizadores CAF, hospedado pelo EIPA.

A organizacgdo candidata passara entdo pelas diferentes fases do Procedimento de Feedback Externo da CAF:
Fase 1: Solicitacao — instrucao do procedimento;

Fase 2: Processo de feedback externo;

Fase 3: Decisdo final e a concessdo do Reconhecimento de Exceléncia CAF.

3 Como exemplo: Escola Regional de Administracdo Publica (ReSPA) dos Balc3s Ocidentais, que abriga o Centro Regional de Gest3o da
Qualidade.



Papéis, tarefas e perfil dos EFAs da CAF

Os EFAs da CAF desempenham um papel crucial no Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF. As
principais tarefas dos Agentes de Feedback Externo CAF sdo as seguintes:

e Realizar um estudo aprofundado e uma andlise fundamentada da implementacdo da CAF através de um
processo de autoavaliacdo e acdes de melhoria, e uma avaliacdo para determinar se a organizacdo estd a
implementar os principios TQM. Esta avaliagdo baseia-se nos trés pilares do CER e nos requisitos do nivel
CER (*;%*;%**),

e Fornecer feedback e sugestdes sobre pontos fortes e areas de melhoria no processo de implementacgdo da
CAF.

e Apoiar e renovar o entusiasmo da organizagao para trabalhar com o desenvolvimento holistico da qualidade
e a autoavaliagdo com o modelo CAF.

Ser Agente de Feedback Externo da CAF exige um equilibrio entre competéncias técnicas e comportamentais, aliado a
um compromisso com conduta oportuna e adequada, bem como total objetividade na avaliacdo. Os EFAs devem ter
frequentado ac¢do de formacdo de nivel europeu ou nacional para o efeito.

Conclusao

O Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF aumenta significativamente o valor da CAF para as
organizacdes do setor publico. Este procedimento garante um mecanismo formal para que essas organizacées
comparem o seu desempenho com os padrdes de qualidade estabelecidos entre pares, ajudando-as a identificar pontos
fortes e areas a serem melhoradas. O feedback estruturado de pares e especialistas envolvidos no processo de
reconhecimento oferece pareceres detalhados, justificados e valiosos, tornando o processo de avaliacdo mais
significativo e pratico. Ao focar-se na melhoria continua, o procedimento incentiva as organizacdes a superarem 0s
padrdes de qualidade atuais, promovendo uma cultura de desenvolvimento continuo e exceléncia. O feedback externo
de pares e especialistas proporciona ainda uma avaliagdo objetiva, muitas vezes mais critica e imparcial do que
avaliagdes internas, levando a uma compreensdo mais profunda do desempenho organizacional. O envolvimento com
esses avaliadores externos também expde as organizagdes a novas perspetivas e ideias inovadoras, que podem
contribuir significativamente para as suas estratégias de melhoria da qualidade. O feedback alargado recebido abrange
diversos aspetos do desempenho, incluindo eficiéncia de processos, satisfacdo do cliente e compromisso dos
trabalhadores, oferecendo uma visdo holistica do estado atual da organizacdo. Alcancar reconhecimento através deste
procedimento ndo sé aumenta a satisfagcdo dos trabalhadores e da gestdo ao reconhecer o seu esfor¢co, mas também os
motiva a seguir a procura da exceléncia. Este processo de reconhecimento aumenta a responsabilidade e a
transparéncia, demonstrando as partes interessadas que a organizacdo estd comprometida em manter altos padrdes de
qualidade. Além disso, o Reconhecimento de Exceléncia CAF eleva significativamente a reputacdo da organizacao,
sinalizando a cidad3os, parceiros e outras entidades do setor publico que ela é lider em qualidade e dedicada a melhoria
continua.



PARTE 1: Reconhecimento de Exceléncia CAF (CER)

1. Uso efetivo do modelo CAF

O uso do modelo CAF oferece a organizagdo uma estrutura poderosa para iniciar um processo de melhoria continua. A CAF
oferece:

uma avaliagao baseada em evidéncias, com base num conjunto de critérios amplamente aceites em todo o setor
publico;

oportunidades para identificar progressos e niveis excecionais de realiza¢do;

um meio para alcancar consisténcia na direcdo a seguir e consenso relativamente ao que precisa ser feito para
melhorar a organizacdo;

uma liga¢do entre os diferentes resultados a serem alcangados e praticas de apoio ou meios para os alcangar;

uma forma de envolver os trabalhadores no processo de melhoria;

uma oportunidade para promover e partilhar boas praticas entre diferentes areas de uma organizagao e com outras
organizagdes;

um meio de integrar diversas iniciativas de qualidade nas operagGes correntes das areas de negdcio;

um meio de medir o progresso ao longo do tempo através de autoavaliacdo periddica.

O Reconhecimento de Exceléncia CAF foi criado para apoiar ainda mais as organizagées no uso da CAF, da forma mais
eficaz possivel, na sua jornada de gestdo de qualidade e para explorar ao maximo as caracteristicas descritas. Existem
trés razdes principais pelas quais é importante usar a CAF de forma eficaz e receber feedback.

Razdo 1: O sucesso da CAF depende da forma como ela é aplicada
As orientagOes para implementagdao da CAF ndo sdo regras e regulamentos rigidos, mas sim passos recomendados com
base na experiéncia e nas aplicagdes bem-sucedidas ao longo de muitos anos de trabalho com o modelo. Uma
implementacdo bem-sucedida da CAF depende fortemente da forma como o modelo CAF é usado numa organizagao. E,
por isso, pode ser muito Util para as organizagdes receberem uma opinido externa, de forma a melhorar a eficécia das
aplicagdes futuras.

Razdo 2: Trabalhar com a CAF também significa langar ag6es de melhoria
Aplicar o modelo CAF de forma eficaz ndo significa apenas realizar uma autoavaliagdo, mas também criar um plano de
melhorias e executar as a¢bes desse plano. Receber feedback sobre esse plano e, principalmente, sobre como ele foi
implementado, pode ser uma forma importante do Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF
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acrescentar valor. Outro motivo importante é o aspeto motivacional. Como a experiéncia em muitos projetos mostrou,
a motivacdo e a dindmica geralmente sdo bastante altas nas organizag¢des ao iniciar o plano de melhorias. O desafio, no
entanto, é continuar e concluir com sucesso esses esforgos. O feedback externo pode, portanto, ajudar as organizacGes
a manter o ritmo e evitar perder motiva¢do ou dindmica.

Razdo 3: A exceléncia é um processo continuo
Os oito Principios de Exceléncia formam a base do modelo CAF (conforme descrito anteriormente).
As organizagdes que estdo no inicio da implementacdo CAF tém a ambicdo de crescer rumo a exceléncia no seu
desempenho e introduzir essa cultura de exceléncia na organizacgdo.
O uso eficaz da CAF deve, com o tempo, levar ao desenvolvimento desse tipo de cultura e pensamento dentro da
organizacdo. Receber feedback sobre isso pode ajudar as organiza¢Ges a desenvolverem essa cultura.

2. Os principios do Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF

Existem cinco principios gerais que fundamentam o Procedimento de Reconhecimento Externo CAF:

1. O Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF é uma estrutura europeia comum, a ser implementada de
acordo com os contextos nacionais de forma voluntdria.

2. O Procedimento para o Reconhecimento Exceléncia CAF promove o feedback sobre a implementacdo da CAF e os seus
efeitos na organizacdo. Esse feedback é fornecido por Agentes de Feedback Externo que receberam formacdo em
Reconhecimento de Exceléncia CAF pelo Centro Europeu de Recursos da CAF e/ou Organizadores Nacionais.

3. O Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF determina a atribuicdo de um dos trés niveis de
reconhecimento, que serd valido por trés anos:
Reconhecimento de Exceléncia CAF* (1 estrela)
Reconhecimento de Exceléncia CAF** (2 estrelas)
Reconhecimento de Exceléncia CAF*** (3 estrelas)

4. A decisao e responsabilidade pela implementac¢do do Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF a nivel
nacional pertence a cada Estado-Membro/Organizador Nacional. Ou, como descrito acima, caso ndo haja uma decisdo
formal a nivel nacional quanto a existéncia de um Organizador Nacional, o Centro de Recursos Europeu da CAF fornecera
apoio.

5. O Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF é construido sobre trés pilares. As principais caracteristicas
desses pilares sdao detalhadas abaixo e também nos vérios esquemas de avaliacdo e guias de pontuacdo contidos nos
respetivos anexos.

01 :‘"\‘ 03

g

Pilar 1 Pilar 2 Pilar 3
Processo de Processo das Ag¢des Maturidade TQM
Autoavaliagdo de Melhoria da Organizacdo

A

Esquema de Avaliagdo 1 Esquema de Avaliagao 2 Esquema de Avaliacdo 3
(Apéndice 2.1) (Apéndice 2.2) (Apéndice 2.3)
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Pilar 1: O processo de autoavaliagao

A qualidade da autoavaliacdo serve como base para o sucesso de melhorias futuras. No primeiro pilar do processo de
Reconhecimento de Exceléncia CAF, a qualidade do processo de autoavaliacdo é central. Para obter uma andlise
aprofundada da qualidade do processo é necessario analisar os Passos 1 a 3. De forma a avaliar estes Passos foi
desenvolvido um esquema especifico; todos estes Passos estdo traduzidos em ac¢des especificas. Abaixo estd um
exemplo das diferentes a¢des definidas para o Passo 1. Para uma descri¢do detalhada de todos os Passos, veja o Anexo
2.1: Esquema de Avaliacdo no Pilar 1.

Processo de autoavalia¢ao Pilar 1 — PASSOS

Passo 1: Decidir como organizar, planear e comunicar a autoavaliagao.

Passo 2: Organizar informagdes/ formacdo e preparar a autoavaliagcdo.

Passo 3: Realizar a autoavaliagao.

A pontuacdo da organizacdo é baseada em escalas de avaliacdo claras e simples.

Este processo reconhece a capacidade de fazer uma autoavaliacdo eficaz e bem planeada que aumente a compreensao
da organizacdo relativamente aos principios fundamentais da exceléncia. A escala de avaliagdo possui cinco niveis:

[EEN

As atividades foram desenvolvidas de forma muito limitada.
As atividades foram desenvolvidas de forma limitada.

As atividades foram desenvolvidas de forma aceitavel.

As atividades foram desenvolvidas de forma satisfatéria.

As atividades foram desenvolvidas de forma excelente

Esta escala de avaliagdo foi detalhada para cada uma das atividades, em afirmacGes que refletem a situacdo real da
organizacdo no que respeita ao tema especifico.

Para uma explicacdo mais detalhada sobre a pontuac¢do e o seu uso, consulte o Anexo 3 — Guia de Pontuacdo de
Reconhecimento de Exceléncia CAF. Abaixo esta um exemplo do esquema de avaliagdo para o Passo 1. (A¢do 1.1.)

Passo 1: Decidir como organizar, planear e comunicar a autoavaliagao.

recursos, formacao, definicdo do
painel de pontuacdo) e ambito
(por exemplo, se o grupo de

administracao e
a outras partes

interessadas, ou

consulta a
administracdo e a

outras partes

organizagao e
outras partes

interessadas.

Niveis 1 2 3 4 5

Agoes

1.1. Garantir uma decisdo clara daNdo ha Ha algumas Ha evidéncias de |Ha evidéncias Ha fortes
administracdo sobre os objetivos, levidéncias de |evidéncias de uma decisao claras de uma evidéncias de uma
estabelecer o plano de gestao do [uma decisao uma decisao, formal da decisdo formal da decisdo formal da
projeto (por exemplo, clara nem de mas com poucas [administracdo, |administracdo, |administracao,
responsabilidades, cronograma, |consulta a evidéncias de envolvendo a envolvendo a envolvendo a

organizagao e
outras partes

interessadas.

organizagao e as
partes

interessadas.
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autoavaliacdo abrange toda a
organizagao ou apenas
partes/unidades/departamentos).

da definicao do
ambito e
envolvimento da
administracdo
no inicio do
processo.

Nao ha
evidéncias de
um plano de
gestdo de
projetos.

N3o esta claro o
ambito da
autoavaliagdo.

interessadas.

O plano de
gestdo do projeto
é incompleto ou
incoerente.

A razdo para a
escolha do
ambito ndo é
clara.

O plano de gestao
do projeto ndo é
totalmente
detalhado ou
coerente.

Ha uma clara
justificacdo para a
escolha do
ambito.

O plano de gestao
do projeto é
detalhado e
coerente.

Ha uma razao
clara paraa
escolha do
ambito e
objetivos
claramente
definidos.

O plano de gestao
do projeto é
detalhado para
todos os
elementos; a
coeréncia do
conteudo revela
reflexdes
profundas e
informadas.

Ha uma razao
clara para a
escolha do ambito
e objetivos
claramente
definidos, visando
a continuidade e a
ampliacdo das

perspetivas.

Pilar 2: O processo de a¢oes de melhoria
O segundo elemento importante de uma implementacdo eficaz da CAF é o uso dos resultados da autoavaliacdo para
melhorar a organizagdo. As conclusdes precisam ser priorizadas e traduzidas num plano de melhorias que cubra uma
lista (limitada) de agdes bem escolhidas. Este segundo pilar da CAF tem foco na fase da implementagdo da CAF e cobre
os Passos 4 a 6 do processo. Estes Passos fornecem uma visdo detalhada do plano de melhorias, da qualidade desse
plano e de como ele é criado, comunicado, implementado e monitorizado para criar um real valor acrescentado para a

organizagao.

Para o Reconhecimento de Exceléncia CAF* a avaliagdo é limitada aos Passos 4 e 5, pois visa verificar o planeamento e
o processo de melhoria e ndo visa avaliar os resultados das acGes de melhoria.

Passo 4:

Passos do Pilar 2

aprovado.

Passo 5:

Passo 6:

Definir, implementar e monitorizar as acdes de melhoria.

Gerir as agoes de melhoria e rever os resultados.

Elaborar um plano de melhorias, baseado no relatdrio de autoavaliagdo

Assim como no Pilar 1, todos estes Passos sdo traduzidos em ag¢des especificas e avaliados pela mesma escala de

avaliagdo de cinco pontos apresentada acima. Para uma apresentacao detalhada das diferentes agdes em todos os
Passos do Pilar 2, veja o Anexo 2.2 — Esquema de Avaliagao do Pilar 2 e o Guia de Pontuac¢do, e o Anexo 3 para uma
explicacdo detalhada da pontuagdo neste pilar.

Pilar 3: A maturidade da organizacao em TQM

O terceiro pilar do Feedback Externo da CAF centra-se nos oito Principios da Exceléncia e de que forma é que a
organizacdo interiorizou estes principios apos a aplicagdo do modelo CAF.
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1. Orientagdo
para
resultados

8.Responsa-
bilidade
Social

2. Foco no
cliente

L 4

7.

Desenvolvi- Pri n c I’p i O S d e 3.Lideranga

mento de

CEEEAES Exceléncia

-

6. Mudanca e 4. Gestdo por

Inovagdo

processos

Envolvimento
das pessoas

A equipa de avaliagdo avalia o nivel de maturidade alcangado pela organizagdo, analisando em particular as melhorias
resultantes da autoavaliagdo e do plano de melhorias, e se elas estimularam a introdu¢do e o desenvolvimento de uma
cultura de exceléncia dentro da organizagao.

A escala de avaliagdo possui quatro niveis:

0 = Nivel de iniciagdo ainda ndo atingido
| = Nivel de Iniciagdo

R = Nivel de Realizacdo

M = Nivel de Maturidade

Descricdo da escala de avaliagao
A escala segue um modelo de progressao incremental com quatro niveis distintos:

e 0 (Nivel de iniciagdo ainda ndo atingido): O nivel de iniciagdo nao foi atingido.

¢ | (Nivel de Iniciagdo): O nivel fundamental: os requisitos basicos sdo cumpridos.

¢ R (Nivel de Realizagdo): Este nivel pressupde estarem reunidos todos os requisitos do nivel de Iniciagdo (1)
e, ainda, critérios adicionais mais avangados. Por isso é que, na Tabela, é representado como (I+).

e M (Nivel de Maturidade): Este é o nivel mais alto, pressup&e estarem reunidos todos os requisitos do nivel
de Realizagdo (R) e, ainda, critérios adicionais e mais sofisticados. Por isso é que, na Tabela, é representado
como R +.

Esta abordagem incremental garante que cada nivel incorpora e aumenta os requisitos do nivel anterior, fortalecendo
progressivamente a implementagao do modelo.

O grau de avaliagdo dos principios e o nivel necessario para alcangar o reconhecimento variam para os trés niveis de
certificagdo, ja que niveis mais altos de reconhecimento exigem que a organizagdao demonstre um nivel mais elevado de
maturidade organizacional. Veja o Anexo 3 — Guia de Pontuagdo do Reconhecimento de Exceléncia CAF.

Abaixo esta um exemplo do Esquema de Avaliacdo (para o Principio da Lideranca):
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A exceléncia em lideranga combina lideranga visionaria e inspiradora e baseia decisées em evidéncias e fatos. Os

Lid lideres estabelecem uma declaragdo de missdo, visdo e valores claros, e garantem capacidade, resiliéncia e

ideranca confianga publica sustentada. Eles criam e mantém o ambiente interno e a cultura organizacional nos quais as
pessoas se podem envolver plenamente na conquista dos objetivos da organizagdo e alcangar altos niveis de
exceléncia.

Defini¢ao O nivel de iniciagdo | Os lideres estabelecem uma | + Os lideres desafiam e revém | R+ Os lideres estabelecem uma
ainda nao foi declaragdo de missdo clara, constantemente a estratégia visdo estratégica que abrange
alcangado. de acordo com a legislagdo e | da organizagdo para manter a capacidade organizacional,

os requisitos resiliéncia e garantir a agilidade | resiliéncia e confianga publica
regulamentares, além de organizacional. sustentada.

levar em conta as

expectativas das partes

interessadas.

Explicagdo N&o ha evidéncias Os lideres definem os Os lideres definem a estratégia | Os lideres desenvolvem
de que a lideranga objetivos estratégicos e a com base na visdo, missdo e constantemente a estrutura e os
seja realizada de estrutura organizagdo valores da organizagdo e sistemas da organizacdo de acordo
forma eficaz e organizacional. avaliam no seu desempenho. com os requisitos e dinamicas
profissional. internos e externos, para garantir

Os lideres comunicam e Os lideres estdo uma estrutura organizacional para
explicam a missdo, visdo, comprometidos em definir, um desempenho excelente.
valores, objetivos, regras manter e desenvolver
organizacionais, estruturas e | estruturas organizacionais Os lideres trabalham continuamente
procedimentos para adequadas e abordagens no desenvolvimento de uma cultura
trabalhadores e partes sistematicas para cumprir a organizacional de exceléncia junto
interessadas. missdo e a visdo de forma com todas as partes interessadas
eficiente e eficaz. internas e externas.
Os lideres definem modelos
de gestdo, processos, Os lideres capacitam, Lideres e gestores sdo vistos como
fungdes, responsabilidades e | impulsionam e inspiram a modelos a serem seguidos.
competéncias apropriadas. equipa a contribuir para os Os lideres promovem confianga
objetivos e a melhoria da mutua e uma cultura de
organizagao. aprendizagem, além de estimular os
trabalhadores a desenvolver suas
Os lideres definem um competéncias.
conjunto equilibrado de
resultados e suas O empoderamento e uma cultura de
consequéncias, e avaliam o delegacdo sdo amplamente
desempenho e o impacto da promovidos, e as pessoas sao
organizagao. efetivamente apoiadas para alcangar
objetivos pessoais e organizacionais.
Os lideres reorganizam a
estrutura da organizagdo de
acordo com os requisitos
baseados em mudangas
internas e externas.
Os lideres capacitam,
impulsionam e inspiram a
equipa a contribuir para os
objetivos e a melhoria da
organizagao.
Exemplos de Carta de missdo Estratégia Visdo
praticas/instrumentos Regulamentos internos, etc. Valores (por exemplo, Codigo Avaliagdo da lideranga
de Conduta, Objetivos de Cultura de feedback
Desenvolvimento Sustentavel) Comunidades de pratica
Objetivos SIADAP (em niveis Laboratérios de inovagdo
organizacional e individual) Previsdo estratégica
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PARTE 2: O processo de Reconhecimento de Exceléncia CAF

Implementacdo do Reconhecimento de Exceléncia CAF a nivel nacional

Os Estados-Membros considerardo e seguirdo as diretrizes gerais comuns para o processo de Reconhecimento de
Exceléncia CAF, conforme descrito em maior detalhe nesta parte. Ao seguir estas diretrizes, os Estados-Membros
garantem que o processo de Reconhecimento de Exceléncia CAF é organizado de forma qualitativa e que — como
consequéncia — desfruta de alta aceitagdo em toda a Unido Europeia. A implementac¢do concreta do procedimento CER
nos diferentes paises devera ser padronizada, seguindo todas as exigéncias descritas neste procedimento CER. Caso seja
necessario respeitar um contexto especifico, marginal ou nacional relacionado com este procedimento, o Organizador
Nacional comunicara e coordenara as mudangas com o Centro Europeu de Recursos da CAF no EIPA.

O Organizador Nacional (ON) é nomeado a nivel nacional para ser responsavel pela implementacdo do Reconhecimento
de Exceléncia CAF no pais. A organizagdo responsdvel depende do contexto nacional e pode ser uma unidade
organizacional separada no ministério responsavel pela administracdo publica ou em outra organizacdo, uma
organizagdo separada, ou outra. Independentemente de uma solugdao organizacional concreta, o ON deve ser
reconhecido e promovido como tal.

O Organizador Nacional seleciona um grupo central de EFAs da CAF (os avaliadores que fornecem feedback externo),
organiza formagdo a nivel nacional e/ou europeu, distribui a carga de trabalho entre eles e acompanha e valida os
processos CER. O ON concede o Reconhecimento de Exceléncia CAF com base nas recomendagdes dos Agentes de
Feedback Externo CAF e informa o Centro Europeu de Recursos CAF sobre os reconhecimentos concedidos para que
essas informagdes possam ser incorporadas no banco de dados europeu.
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O papel do Centro Europeu de Recursos da CAF

Além de gerir o banco de dados CAF, o Centro Europeu de Recursos da CAF junto do EIPA, em Maastricht, apoia os
Estados-Membros na implementacao do Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF por meio de diversas
iniciativas: promovendo o processo a nivel europeu, apresentando-o aos correspondentes nacionais da CAF, oferecendo
um esquema de formacao europeu comum para os EFAs CAF e coordenando, ainda, o apoio aos Estados-Membros que
ndo possuam um Organizador Nacional, aos ndo membros da UE e as instituicdes europeias.

Requisitos para se candidatar ao Reconhecimento de Exceléncia CAF

Todas as organizagdes publicas que utilizam a CAF podem solicitar o Feedback Externo da CAF desde que os seguintes
critérios de elegibilidade sejam cumpridos:

A solicitacdo deve ser feita ndo antes de um periodo de seis meses, mas ndo superior a doze meses, apds o plano de
melhorias CAF ter sido entregue a administracdo. Trabalhar com a CAF implica realizar uma autoavaliacdo e lancar acoes
concretas de melhoria. Para receber feedback suficiente sobre essa segunda parte, a organizacdo precisa de tempo para
recolher, priorizar e definir as possiveis acdes.

A organizagao deve registar-se ou ser registada como Utilizador CAF no banco de dados europeu online de utilizadores
CAF, que é hospedado pelo EIPA em caf.eipa.eu.

Este registo pode ser efetuado diretamente ou entdo coordenado a nivel nacional pelo Correspondente Nacional da
CAF. Na pagina eletrénica do Centro Europeu de Recursos da CAF no EIPA (www.eipa.eu/caf), os servicos podem
identificar a organizacdo responsavel pela CAF no seu pais.

As organizagGes que cumpram os requisitos cumulativos acima indicados podem solicitar o Reconhecimento de
Exceléncia CAF.

Como referido no Sumario Executivo, o novo procedimento CER, dependendo do grau de maturidade da organizagao,
disponibiliza trés niveis possiveis de reconhecimento que acrescem ao nivel de Utilizador CAF, que nao representa um
reconhecimento formal de Exceléncia, mas o inicio do uso e implementagao da CAF.

O primeiro nivel de reconhecimento (Reconhecimento de Exceléncia CAF*) é uma
posicdo de partida obrigatdria para as organizacdes que estdo no inicio da sua jornada
de reconhecimento externo. As organizagbes que obtiveram o Reconhecimento de
Exceléncia CAF* podem, no entanto, solicitar o Reconhecimento de Exceléncia CAF**
ou, se considerarem ter os requisitos necessdrios, podem solicitar a avaliagdo para o
Reconhecimento de Exceléncia CAF***,

O Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF consiste em trés fases a serem realizadas pela organizagao:
Fase 1: A candidatura ao Reconhecimento de Exceléncia CAF;
Fase 2: A avaliagdo externa para o Reconhecimento de Exceléncia CAF;
Fase 3: A decisao final e atribuicdo do Reconhecimento de Exceléncia CAF.
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Procedimento para o

Reconhecimento de FASE 3
n . Decisdo e Atribuigcdo do
Exceléncia CAF Reconhecimento de Exceléncia CAF

FASE 2

Processo de Feedback

FASE 1
Candidatura

Fase 1: Candidatura ao Reconhecimento de Exceléncia CAF
Nesta fase, os atores envolvidos sdo a organiza¢do candidata, por um lado, e o Organizador Nacional, por outro.

Quatro passos precisam ser observados nesta fase, como ilustrado abaixo:

FASE 1

[Candidatura]

Organizagdo
Candidata

PASSO 1 PASSO 3
Pedido Completar Documentos

PASSO 2 PASSO 4
Enviar pacote informativo Verificar Documentos

Organizador
Nacional

\a Iniciar FASE 2

PASSO 1.1

A organizagdo publica candidata entra em contato com o Organizador Nacional (ON) para solicitar o Reconhecimento
de Exceléncia CAF. Para isso, apresenta o formulario (ver Anexo 5) confirmando o cumprimento dos dois requisitos e
indicando o nivel de reconhecimento a que se candidata.

A primeira candidatura ao Reconhecimento de Exceléncia deve, de qualquer forma, ser para o Reconhecimento de
Exceléncia CAF*. O caminho de Reconhecimento abaixo indica as regras para progredir entre os diferentes niveis de
reconhecimento.

18



PASSO 1.2
O Organizador Nacional, ao confirmar a rececdo da solicitacdo, enviard um conjunto de informacdo e convidara o
candidato a submeter:
e Uma breve apresentacdo da organizacao;
e Uma breve descricdo do processo de autoavaliacdo da CAF:
e 0(s) ultimo(s) relatdrio(s) de autoavaliagcdo apresentados a administracdo;
e plano(s) de melhorias;
e se necessario, outros documentos Uteis para avaliagdo (considerados necessarios pelo Organizador Nacional).

PASSO 1.3
O candidato preenche as informacdes solicitadas e devolve-as ao ON para prosseguir com a instrugao do processo de
Reconhecimento de Exceléncia CAF (Fase 2).

PASSO 1.4
Apds os documentos necessarios serem recebidos pelo Organizador Nacional, a organiza¢do candidata recebera uma
notificacdo por escrito, sinalizando assim que o procedimento de feedback (Fase 2) pode comecar.

Fase 2: Avaliagao externa para o Reconhecimento de Exceléncia CAF

Apds a organizagao candidata cumprir todos os requisitos da primeira fase, o procedimento de avaliagao é iniciado na
Fase 2.
Esta fase consiste em seis passos principais e envolve trés atores diferentes:

e aorganizacao candidata;

e 0 Organizador Nacional;

e 0s Agentes de Feedback Externo CAF.

Estes Agentes de Feedback Externo CAF s3o aqueles que promoverdo a avaliagdo da aplicagdo CAF na organizagdo e
aferirdo do seu impacto na organizagao, além de fornecerem feedback util a organizagao.

. Agentesde
0 d
rNgaa:\'gialm FASE 2 Feedback
[Processo de Feedback] Externo CAF
PASSO 1
De;igggr:jtiiod:m Analise dos
e
Feedback Organizagao ES::;T:Z;SE
Externo CAF Candidata
Envio de 3 PASSO 2 PASSO 3 .
Esquemas de Preparacdo da
Avaliacgo Preenchimento PASSO 4 Visita ao Local
dos Esquemas de
Avaliagdo
Verificacdo de PASSO 5 :
Documentos PASSO 3 Feedback Oral
Visita ao Local
Relatério de
PASSO 6 Feedback e

Recomendages
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PASSO 2.1
O Organizador Nacional designard dois ou mais Agentes de Feedback Externo CAF, dependendo do tipo,
dimensdo e complexidade da organizacao candidata.

Os diferentes aspetos do papel dos Agentes de Feedback Externo sao descritos na préxima parte (Parte 3).

PASSO 2.2
O Organizador Nacional informa a organizacdo candidata sobre os Agentes de Feedback Externo CAF
responsaveis pelo procedimento e envia os trés esquemas de avaliagdo relativos ao Pilar 1, ao Pilar 2 e ao Pilar
3. A organizagdo candidata é convidada a completar os trés esquemas de avaliagdo com base no seu préprio
julgamento para apresentacdo aos Agentes de Feedback Externo CAF designados e/ou ao Organizador Nacional
(com base no que for a forma de organiza¢do do processo em cada pais):

= Esquema de avaliagdo sobre o processo de autoavaliagao;

= Esquema de avaliagdo sobre o plano de melhorias (Passos 4 e 5; sendo o Passo 6 apenas necessario

para candidatura ao Reconhecimento de Exceléncia CAF** e ***);
= Esquema de avaliacdo sobre a maturidade TQM.

PASSO 2.3

O Organizador Nacional verifica a completude e coeréncia da documentagdo recebida (apresentacdo da
organizacdo, descricdo do processo, relatdrio de autoavaliagdo, plano de melhorias, esquemas de avaliagdo) e
envia toda a informacao aos Agentes de Feedback Externo CAF.

Os Agentes de Feedback Externo analisardo os esquemas de avaliacdo e todos os documentos submetidos pelo
Organizador Nacional.

PASSO 2.4

Preparacdo para a visita ao local.

Os Agentes de Feedback Externo propdem e acordam com a organizagdao um plano para a visita ao local, com
indicacdo dos nomes de contato e/ou indicacdo de grupos para workshops e entrevistas, bem como qual a
documentacdo a ser consultada durante a visita.

A visita ao local pode ser presencial, online, ou realizada de forma mista.

PASSO 2.5

No minimo, as duragdes recomendadas da visita ao local deverdo ser de:

1 dia para o Reconhecimento de Exceléncia CAF* (uma estrela);

1,5 dias de Reconhecimento de Exceléncia CAF** (duas estrelas);

2 dias para o Reconhecimento de Exceléncia CAF*** (trés estrelas).

Esta duragdo pode variar dependendo da complexidade e do tamanho da organizagao.

Os Agentes de Feedback Externo examinam se a organizagao implementou o modelo CAF de forma eficaz.

e Analisam a qualidade do processo de autoavaliagdo, usando as respostas ao respetivo esquema de avaliacao
como ponto de partida para a discussdo (Passos 1 a 3).

e Posteriormente, discutem a elaboragao, comunicac¢do e implementacao do processo de melhorias, com base
nas respostas ao respetivo esquema de avaliacdo (Passos 4 e 5), com varias das pessoas envolvidas neste
processo.

e Apenas para o Reconhecimento de Exceléncia CAF** e Reconhecimento de Exceléncia CAF***, os EFAs
discutem os resultados do plano de melhorias e as a¢gdes decorrentes da Ultima autoavaliagdo, bem como o
seu impacto na organizagdo, baseados no esquema de avaliagdo sobre o plano de melhorias (Passo 6).

e Para avaliar até que ponto uma cultura TQM foi instalada, diferentes partes interessadas serdo
entrevistadas, com base no esquema de avaliacdo sobre maturidade TQM.

Os Agentes de Feedback Externo devem transmitir a organizagao visitada, ainda que de forma verbal, as suas impressoes
iniciais.
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PASSO 2.6

Com base em todas as informacgdes recolhidas antes e durante a visita presencial, os Agentes de Feedback Externo
preparam um relatério de feedback no prazo de um més. Os Agentes de Feedback Externo submetem este relatério ao
Organizador Nacional juntamente com uma recomendagdo sobre se a organizacdo candidata se encontra qualificada
para o Reconhecimento de Exceléncia CAF*, Reconhecimento de Exceléncia CAF** ou Reconhecimento de Exceléncia
CAF*** (um modelo do relatério de feedback é disponibilizado no Anexo 4).

Niveis de Reconhecimento
de Exceléncia CAF

*Recomendado: Visita ao Local de 1, 1,5 ou 2 dias Percurso possivel

€mmm e

Reconhecimento de Reconhecimento de Reconhecimentode

Utilizador CAF Exceléncia CAF* Exceléncia CAF** Exceléncia CAF***
(Visitade 1 dia) (Visitade 1,5 dias) (Visitade 2 dias)

Fase 3: Decisao final e atribuicdo do Reconhecimento de Exceléncia CAF

PASSO 3.1
O Organizador Nacional toma a decisdo final com base no relatério/recomendacdo dos Agentes de Feedback Externo
CAF.

PASSO 3.2
O Organizador Nacional enviara o relatério de feedback, juntamente com a decisdo, a organizagdo candidata.
A organiza¢ao nao pode recorrer da decisao.

PASSO 3.3
Em caso de decisdo favordvel, a organizacdo candidata recebe o 'Reconhecimento de Exceléncia CAF*' ou
‘Reconhecimento de Exceléncia CAF**' ou 'Reconhecimento de Exceléncia CAF***' em tempo util.

PASSO 3.4

Sempre que uma organizagdo obtém Reconhecimento, o Organizador Nacional informa o Centro de Recursos CAF
Europeu junto do EIPA. Aquele Centro de Recursos Europeu publicita a informagéo (obten¢do do Reconhecimento e
data) no banco de dados europeu online dos utilizadores CAF.

Observagdo 1:

O Reconhecimento de Exceléncia CAF*, o Reconhecimento de Exceléncia CAF** e o Reconhecimento de Exceléncia
CAF*** expiram ao fim de trés anos e podem ser renovados apds uma nova autoavaliagdao e um novo plano de melhorias,
relativamente aos quais tenha sido efetuada uma nova candidatura para o processo de reconhecimento.

Observacao 2:

Se a organizacdo ndo receber o Reconhecimento de Exceléncia CAF, podera solicitar nova apreciacdo apds um periodo
minimo de trés meses e maximo de doze meses.

Para os casos de deficiéncias identificadas antes, durante e apds a visita presencial, veja a Sec¢ado 'Niveis de
reconhecimento e certificado' no Anexo 1.
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PARTE 3: Os Agentes de Feedback Externo CAF

Os Agentes de Feedback Externo CAF desempenham um papel crucial no
Reconhecimento de Exceléncia CAF. Nesta parte sera explicitado o seu
papel e tarefas. Além disso, sdo explicadas as competéncias e formagao
exigidas, bem como apresentado o Cddigo de Conduta e
comportamento.

Fungdes, tarefas e perfil

As principais fun¢des dos Agentes de Feedback Externo CAF no Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF

sao:

e analisar a implementacao da CAF através do processo de autoavaliagdo e a¢des de melhoria e analisar se a
organizacao esta a assimilar os valores de TQM,;

e fornecer pareceres e sugestdes sobre pontos fortes e areas de melhoria referentes ao processo de implementagao
da CAF;

e promover a incorporacao do modelo CAF nas atividades didrias da organizacdo.

Um dos objetivos do Feedback Externo da CAF é promover a revisdo pelos pares e o benchlearning dentro da
administragdo publica europeia. Desta forma, é recomendavel que os Agentes sejam trabalhadores da Administracdo
Publica.

Ser um Agente de Feedback Externo exige um equilibrio entre competéncias pessoais e profissionais, aliado a um
compromisso de conduta oportuna e adequada. Para conduzir de forma competente o processo para o Reconhecimento
de Exceléncia CAF, o Agente de Feedback Externo necessita ter um amplo conhecimento e experiéncia em processos de
gestdo, desenvolvimento e mudanga dentro das organizagdes do setor publico. Os Agentes de Feedback Externo CAF
podem obter as competéncias necessarias de diversas fontes, incluindo experiéncia de trabalho (por exemplo, via
avaliador da European Foundation for Quality Management), educacdo e formagao especializada.

O Agente de Feedback Externo CAF deve ter participado em curso de formagao europeu ou nacional exigido para se
tornar um Agente (reconhecido pelo Correspondente Nacional da CAF, em colaboragdo com o Centro Europeu de
Recursos da CAF). Utilizadores altamente experientes em CAF no setor publico fazem parte do grupo-alvo para
participacdo nos cursos de formagdo para Agentes de Feedback Externo. Esta atua¢do dos Agentes de Feedback Externo
promove o intercambio entre organizagGes e aumenta o conhecimento dentro das organizagoes.
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Competéncias necessarias para conduzir o Reconhecimento de Exceléncia CAF

Para cumprir as funcdes descritas, os Agentes de Feedback Externo precisam possuir algumas competéncias gerais. Tais
competéncias sdo mostradas no grafico seguinte.

Competéncias

. Analiticas
Competéncias

de Trabalho Conhecimento
em Equipa do Modelo
CAF

Competéncias
Sociais e de
Comunicacdo

Valores e
Principios
TaM

Experiéncia Competéncias do Agente Experiéncia

Profissional no

el (e de Feedback Externo CAF Prefica em

Em termos mais concretos, as competéncias podem ser descritas da seguinte forma:

Compreensao do modelo CAF e suas conexdes internas.
Inclui compreender a estrutura e o conteddo do modelo CAF, as ligagdes entre meios e resultados e as suas conexdes
internas.

Experiéncia pratica com CAF e/ou outros modelos TQM como estrutura para autoavaliacdo e melhorias de qualidade.
O Agente de Feedback Externo CAF deve ter experiéncia na implementa¢do do modelo CAF e/ou de outros modelos
TQM.

Compreensdo dos principios e valores fundamentais da TQM.
O Agente de Feedback Externo CAF deve ter uma boa compreensao dos valores fundamentais da TQM e de como esses
valores e principios podem ser aplicados na pratica para o desenvolvimento da qualidade nas organizacGes.

Capacidade para diferenciar as vdrias organiza¢6es do setor publico e as suas diversas exigéncias e necessidades.

O Agente de Feedback Externo deve ser capaz de compreender as diferentes exigéncias e necessidades no que se refere
a implementac3o do processo de autoavaliacdo e das acdes de melhoria. E importante sublinhar que as abordagens que
sdo eficazes e apropriadas numa organizacdo nao o serdo necessariamente noutras, devido a diferentes valores,
lideranca, pessoas e processos internos. Neste sentido, os Agentes ndo deverao utilizar os exemplos e procedimentos
contidos no material de apoio como lista de verificagao.

Bom relacionamento interpessoal e comunicagao eficaz.

A principal tarefa do Agente de Feedback Externo CAF é fornecer feedback detalhado e motivador que apoie a dedicacdo
continua da organiza¢ao no caminho do desenvolvimento holistico e sistematico da qualidade através da CAF.

O Agente de Feedback Externo CAF deve possuir habilidades e competéncias para garantir que o processo para o
Reconhecimento de Exceléncia seja conduzido de forma a apoiar a aprendizagem, a colaborag¢ado e o didlogo. Deve assim
ter capacidade de comunicacdo adaptada ao contexto e tipo especifico de cada instituicdo, usando linguagem adequada.
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Capacidade para trabalhar em equipa.

Ao abordar e trabalhar com a organizacao candidata no contexto do Reconhecimento de Exceléncia CAF, o Agente de
Feedback Externo deve agir de forma colaborativa, repartindo a carga de trabalho e atuando de forma complementar,
integrando as ideias dos outros e reformulando os seus préprios contributos.

Formagao necessaria

Como o Reconhecimento de Exceléncia CAF é uma iniciativa comum a nivel europeu, os Agentes de Feedback Externo
precisam analisar os principios, objetivos, valores e metodologias comuns mais importantes do procedimento. A
formagéo é, portanto, assegurada a nivel nacional pelo Organizador Nacional e/ou pelas organizagdes responsaveis e, a
nivel europeu, pelo Centro Europeu de Recursos CAF. Foi definido um nudcleo minimo de conteddos comuns para esta
formacao. Este curso de formacdo de dois dias esta organizado em cinco partes, cada uma com objetivos especificos. As
atualizagOes regulares do conhecimento serdo permanentemente asseguradas.

Parte 1: As caracteristicas do modelo CAF

Objetivos: Apresentacdo das principais caracteristicas da CAF e o processo para a implementag¢do do modelo.
Resultados: Os Agentes de Feedback Externo precisam conhecer as especificidades do modelo CAF, o contexto das
organizagdes do setor publico e os diferentes passos para aplicar o modelo conforme descrito nas diretrizes CAF.

Parte 2: O Reconhecimento da Exceléncia CAF: Filosofia e Sistema

Objetivos: Apresentacdo das principais caracteristicas e pilares do Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia
CAF.

Resultados: Os participantes na formacao adquirirem conhecimento do contexto geral, abordagem e objetivos do
Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF, possuem uma compreensao profunda da filosofia e ambicées
do sistema, e sdo capazes de traduzir esses conhecimentos — por meio das principais caracteristicas e pilares — para as
organiza¢des candidatas ao Reconhecimento.

Parte 3: Como Avaliar (Aplicando o Reconhecimento de Exceléncia CAF)

Objetivos: Apresentacdo dos Passos detalhados do Reconhecimento de Exceléncia CAF.

Resultados: Os participantes conhecem, compreendem e sdo capazes de trabalhar com os diferentes esquemas de
avaliacdo e guias de pontuacdo. Sabem como levar a cabo uma andlise documental e conduzir a visita ao local.

Parte 4: Codigo de Conduta e comportamento
Objetivos: Apresentacdo do Cédigo de Conduta e comportamento adequado aos Agentes de Feedback Externo CAF.
Resultados: Os Agentes de Feedback Externo CAF sabem qual o seu papel, bem como o que fazer e como se comportar.

Parte 5: Reporte e Feedback

Objetivos: Apresentacdo da forma de elaborar o relatdrio e dar o respetivo feedback.

Resultados: Os Agentes de Feedback Externo sado capazes de fornecer feedback (oral e escrito) e construir relatérios de
maneira profissional e satisfatoéria.

Cadigo de conduta e comportamento para os Agentes de Feedback Externo CAF

O Cddigo de Conduta é uma estrutura comum que estabelece os valores e principios do Reconhecimento de
Exceléncia CAF, bem como os requisitos estabelecidos para a conduta dos Agentes de Feedback Externo CAF. A
nivel nacional, o Correspondente Nacional da CAF (e/ou o Organizador Nacional) pode fixar principios adicionais
a estes.

Os Agentes de Feedback Externo CAF devem manter altos padrdes de comportamento ético, o que significa que
devem manter a independéncia, comportar-se de forma cortés e respeitosa, cumprir as suas fungdes com
diligéncia, competéncia e em tempo util, e manter uma posi¢ao pessoal livre de conflitos de interesse.

Independéncia

Os Agentes de Feedback Externo CAF devem manter-se independentes e fornecer sempre feedback apropriado,
eficaz e correto a organizacdo candidata. Isso inclui manter, durante todo o processo, uma postura de
imparcialidade e livre de preconceitos.
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Oportunidade ou ganho pessoal
Os Agentes de Feedback Externo CAF ndo devem ter vinculos passados ou futuros (financeiros ou de outra
natureza) com a organizac¢do candidata que possam influenciar o processo de feedback e validacao.

Conflito de interesses

Os Agentes de Feedback Externo CAF devem identificar e evitar qualquer conflito real, potencial ou percebido
de interesses com a organiza¢do candidata que possa lancar duvidas sobre a sua independéncia. Quaisquer
conflitos de interesse identificados devem ser levados ao conhecimento do correspondente nacional da CAF ou
da organizacdo delegada, que atuara com base nas informacgées. Um conflito de interesses pode ser, por
exemplo, o facto de um Agente ser ou ter sido colaborador da organizacdo candidata ou de outra entidade que
tenha um conflito de interesses em relagdo a esta. Além disso, um Agente de Feedback Externo CAF ndo pode
ser envolvido em processos de Reconhecimento relativamente a organizagées em que tenha participado, a
qualquer titulo, na implementacdo da CAF (validando assim seu préprio trabalho).

Cortesia e respeito

Os Agentes de Feedback Externo CAF devem sempre comportar-se de forma cortés e respeitosa, por exemplo,
respondendo prontamente a pedidos de informacdo, sendo pontuais, e ndo desenvolvendo atividades que
possam prejudicar a sua imagem enquanto Agente de Feedback Externo.

Diligéncia

Os Agentes de Feedback Externo CAF devem comportar se de maneira diligente, competente e oportuna. Se o
papel de Agente de Feedback Externo ndo puder ser desempenhado desta forma, a atribuicdo de determinado
processo de Reconhecimento ndo deve ser assumida.

Confidencialidade

A comunicacdo e as informagdes obtidas durante o processo de Reconhecimento de Exceléncia CAF sdo
confidenciais e ndo podem ser discutidas ou divulgadas a terceiros (exceto com as pessoas/organizagdes
responsaveis por conceder o Reconhecimento de Exceléncia CAF).

Atitude positiva
Os Agentes de Feedback Externo CAF devem apoiar/incutir entusiasmo e motivacdo na organizagdo.

O Procedimento para o Reconhecimento de Exceléncia CAF possui trés niveis de reconhecimento e um nivel que
demonstra o uso da CAF. Os niveis de reconhecimento visam destacar e dar reconhecimento externo as organizacdes
que podem demonstrar um nivel mais elevado de maturidade na aplicacdo do modelo CAF, quer na aplicacdo da
autoavaliagdo, quer na gestdo eficaz do plano e das a¢des de melhoria e, como consequéncia, um nivel mais elevado de
implementacdo dos principios TQM.

O procedimento atual inclui os niveis de reconhecimento indicados abaixo.

Utilizador CAF

O objetivo é reconhecer as organizagées que demonstram o uso eficaz do modelo CAF, por meio da realizagdo da
autoavaliacdo e da definicdo de um plano de melhorias. O Organizador Nacional emitira um certificado apds uma simples
verificacdo de coeréncia e completude de um relatdrio de autoavaliagdo e plano de melhorias.
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Reconhecimento de Exceléncia da CAF*

O objetivo é reconhecer as organiza¢des que conseguem demonstrar o uso eficaz do modelo CAF, através da realizacao
da autoavaliacdo e da definicdo e implementacdo de um plano de melhorias e agdes com um real valor acrescentado.
Para este nivel, relativamente ao Pilar 2, a organiza¢do candidata tera de demonstrar que iniciou efetivamente a
implementacdo do plano de melhorias e as a¢des associadas. Contudo, a conclusdo da implementacdo do plano de
melhorias e os seus resultados ndo sdo avaliados para este nivel de reconhecimento. Para os oito principios de
maturidade do TQM, é necessario pelo menos o nivel 'Inicial' de maturidade. Vejam-se os Anexos 2.1.,2.2.e 2.3,e0
Anexo 3 para uma explicagdo detalhada dos requisitos.

O Reconhecimento exige uma visita ao local (presencial ou online) com duracdo minima de 1 dia por, no minimo, dois
Agentes de Feedback Externo nomeados pelo Organizador Nacional.

O Reconhecimento de Exceléncia CAF* é obrigatério para uma nova organizacdo candidata, e o acesso aos
reconhecimentos de nivel superior exige que a organizacao tenha obtido o Reconhecimento de Exceléncia CAF*.

Reconhecimento de Exceléncia da CAF**

O objetivo é reconhecer as organizacdes que conseguem demonstrar a conclusdao da implementacdao do plano de
melhorias e apresentem os seus resultados. Além disso, a maturidade TQM é avaliada de forma mais aprofundada e sdo
exigidos niveis mais elevados de maturidade.

O Reconhecimento de Exceléncia** exige uma visita ao local (presencial ou online) com duracdo recomendada de 1,5
dia por, no minimo, dois Agentes de Feedback Externo nomeados pelo Organizador Nacional.

Ainscricdo para o CER** exige um Reconhecimento de Exceléncia CAF* prévio. Veja os Anexos 2.1, 2.2. 2.3., e 0 Anexo

3 para uma explicacdo detalhada dos requisitos.

Reconhecimento de Exceléncia CAF***

A intencdo é reconhecer as organizacdes que, tendo demonstrado a implementacdo do plano de melhorias com
traducdo em acgOes e resultados, conseguem demonstrar um nivel de maturidade mais elevado na aplicagdo do modelo
CAF e na incorporacdo, em resultado dessa aplicagcdo, dos principios TQM. A maturidade TQM é avaliada em
profundidade e sdo exigidos niveis ainda mais elevados.

O Reconhecimento de Exceléncia*** exige uma visita ao local (presencial ou online) com duragdo minima de 2 dias por,
no minimo, dois Agentes de Feedback Externo nomeados pelo Organizador Nacional. A solicitagdo para o CER*** exige
pelo menos um Reconhecimento de Exceléncia CAF* prévio. Vejam-se os Anexos 2.1, 2.2, 2.3. e o Anexo 3 para uma
explicacdo detalhada dos requisitos.

Abaixo estd o Caminho para Reconhecimento de Exceléncia CAF e as regras a observar para os certificados de
reconhecimento em caso de decisdo favordvel ou desfavoravel pelos Agentes de Feedback Externo.

Niveis de Reconhecimento
de Exceléncia CAF

Percurso possivel

*Recomendado: Visita ao Local de 1, 1,5 ou 2 dias

|

Reconhecimento Reconhecimento
de Exceléncia de Exceléncia
CAF** CAF***
(Visita de 1,5 dias) (Visita de 2 dias)

Reconhecimento
de Exceléncia
CAF*
(Visita de 1 dia)

Percurso
Recomendado

Percurso
Recomendado

O primeiro Reconhecimento O Reconhecimento de O Reconhecimento de
de Exceléncia CAF* é Exceléncia CAF* é obrigatério Exceléncia CAF* ou o
obrigatério Reconhecimento de

Exceléncia CAF** sdo
obrigatdrios
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O Percurso do Utilizador CAF - Reconhecimento de Exceléncia CAF* / CER** / CER***, ndo
& obrigatério, mas é recomendado

Um Utilizador CAF ndo pode candidatar-seao Reconhecimento de Exceléncia
CER** / CER***, apenas ao CER*

N l'veis de Uma organizacdo com maturidade TQM pode saltar a fase do Reconhecimento
de Exceléncia CAF** e candidatar-se ao CER ***

Reconhecimento de
Exceléncia CAF Uma vez que o Reconhecimento de Exceléncia CAF*** ndo é obrigatério, a

organizacdo pode optar por repetir o CER** e, ndo avancar

RESU mao da FiCha Técnica Uma vez que o Reconhecimento de Exceléncia CAF** n3o é obrigatorio, a

organizagdo pode optar por repetir o CER* e, ndo avangar

E recomendavel aspirar a niveis de reconhecimento superiores em vez de repetir o
mesmo nivel

Nota sobre a validade do Reconhecimento de Exceléncia CAF: o prazo maximo de validade
€ de trés anos, mas as organizagdes podem candidatar-se a um nivel superior, antes do
términus da validade

Também pode acontecer que os Agentes de Feedback Externo identifiquem alguns aspetos abaixo do ideal na sua avaliagdo e
nao possam recomendar imediatamente o reconhecimento a ser concedido. As possiveis questdes que podem ser identificadas,
o tempo minimo e os requisitos para repeti¢cdo da avaliagdo da CER estdo elencados na tabela abaixo, assim como indicadas na
exemplificagdao das possiveis questdes.
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Principais problemas no Relatério de
Autoavaliagdo (e.g. muitas incoeréncias ou
incompletude comprometendo a importancia
da Autoavaliagdo ou com implicagdes no Plano
de Melhorias): minimo de 12 meses para
repeticdo; um novo Relatério de Autoavaliacdao
e uma revis@o do Plano de Melhorias sao
necessarios

Problemas na

Anélise Documental Problemas na Autoavaliagcao

(Antes ou durante a
visita ao local)

Principais problemas no Plano de Melhorias

(e.g. falta de coeréncia entre as Ag¢Ges de
Melhoria e os resultados da Autoavaliagdo,
auséncia de Plano de Melhorias, A¢des de

Melhoria sem metas; apenas para
Reconhecimento de Exceléncia CAF ** e
CER***: sem resultados das agdes de melhoria).
Min. 6 meses, novo Plano de Agédo

Problemas no Plano de Melhorias

Estas sdo orienta¢des/possibilidades/observagdes gerais, e os Problemas menores no Plano de Melhorias (e.g.

EFA, enquanto equipa, devem analisar cada caso individualmente s e e 6 irEe @ e mErieriEE e
inicial do Plano e das A¢8es de Melhoria, Plano

e, se necessario consultar o Organizador Nacional de Melhorias limitado, metas limitadas): minimo

de 3 meses, revisao parcial do Plano de
Melhorias

Dois ou mais passos ndo podem atingir a
pontuagdo minima:
minimo de 12 meses para repeticao

Um Unico passo ndo pode atingir a pontuacdo
minima: minimo de 3 meses

Dois ou mais requisitos nio cumpridos: Problemas nos Passos

minimo de 12 meses para repeti¢cdo (sem nova
Autoavaliagdo ou Plano de Melhorias se
cumprirem os requisitos especificos)

Um unico requisito ndo cumprido: Problemas nos Princfpios
minimo de 6 meses para repeti¢do (sem nova
Autoavaliacdo nem Plano de Melhorias se
cumprirem os requisitos especificos)

No caso de decis3o desfavoravel de uma candidatura ao Reconhecimento de Visita ao Local
Exceléncia CAF***, mas verificando-se o cumprimento de requisitos especificos:

Se um candidato se candidatar ao CER***, mas os Agentes de Feedback Externo
ndo encontrarem evidéncias suficientes para aquele nivel de Reconhecimento,
pode ser atribuido o CER** ou CER *, com base nas evidéncias.

As condicBes acima aplicam-se a CER*, CER** e CER***
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Anexo 2.1: Esquema de Avaliacao do Pilar 1

A fase de autoavaliacao

01

Pilar 1
Processo de
Autoavaliagdo

fo2\ 03

Pilar 2
Processo das Ag¢Ges
de Melhoria

Pilar 3
Maturidade TOM
da Organizagdo

Esquema de Avaliagdo 1
quel agao 2

(Apéndice 2.1) Esquema de Esquema de Avaliagio 3
(Apé

(Apéndice 2.3)

O seguinte esquema de avaliagdo inclui questdes relacionadas com os trés Passos do Pilar 1, que se focam no planeamento e
implementacdo do processo de autoavaliacdo.

E utilizado pelos EFAs independentemente do nivel de reconhecimento exigido. A referéncia do esquema de avaliac3o s3o os
‘Dez passos para melhorar uma organizacdo com CAF', conforme definido no modelo CAF. As atividades de cada Passo foram
ajustadas e ampliadas tendo em consideracdo as licdes aprendidas com as experiéncias relevantes a nivel europeu.

Escala de avaliacao

A escala de avaliagdo possui cinco niveis.

Esta escala de avaliacdo foi detalhada para cada uma das atividades, em afirmacées que refletem a situagdo real da organizacdo
no que respeita ao tema especifico.

1  As atividades foram desenvolvidas de forma muito limitada.
2  As atividades foram desenvolvidas de forma limitada.

3  As atividades foram desenvolvidas de forma aceitavel.

4  As atividades foram desenvolvidas de forma satisfatoria.

5  As atividades foram realizadas de forma excelente.

Evidéncia: defini¢do
Uma variedade de documentos/factos/informagGes tangiveis e intangiveis entregues antes e durante as visitas ao local.
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Niveis

1

2

3

4

5

AcgOes

1.1. Garantir uma decisdo clara da
administracdo sobre os objetivos,
estabelecer o plano de gestdo do
projeto (por exemplo,
responsabilidades, cronograma,
recursos, formacgao, definicdo do
painel de pontuagdo) e ambito
(por exemplo, se o grupo de
autoavaliacdo abrange toda a
organizagdo ou apenas
partes/unidades/departamentos).

Nao ha evidéncias de
uma decisao clara
nem de consulta a
administracdo e a
outras partes
interessadas, ou da
definicdo do ambito e
envolvimento da
administracdo no
inicio do processo.

N3o ha evidéncias de
um plano de gestado
de projetos.

N3o esta claro o
ambito da
autoavaliagdo.

Ha algumas evidéncias de
uma decisdo, mas com
poucas evidéncias de
consulta a administracao
e a outras partes
interessadas.

O plano de gestdo do
projeto é incompleto ou
incoerente.

A razdo para a escolha do
ambito ndo é clara.

Ha evidéncias de uma
decisdo formal da
administracao,
envolvendo a organizagdo
e outras partes
interessadas.

O plano de gestdo do
projeto ndo é totalmente
detalhado ou coerente.

Ha uma clara justificacdo
para a escolha do ambito.

Ha evidéncias claras de
uma decisdo formal da
administracao,
envolvendo a organizagdo
e outras partes
interessadas.

O plano de gestdo do
projeto é detalhado e
coerente.

Ha uma razao clara para a
escolha do ambito e
objetivos claramente
definidos.

Ha fortes evidéncias de uma
decisdo formal da
administra¢do, envolvendo a
organizagdo e as partes
interessadas.

O plano de gestdo do projeto
é detalhado para todos os
elementos; a coeréncia do
conteldo revela reflexdes
profundas e informadas.

Ha uma razado clara para a
escolha do ambito e
objetivos claramente
definidos, visando a
continuidade e a ampliagdo
das perspetivas.

1.2. Nomear um lider de projeto
da CAF juntamente com a
composi¢do do grupo de
autoavaliacdo (com base em
critérios especificados, como
conhecimento da organizagdo e
competéncias) e definir o papel
da administracdao no processo de
autoavaliacao.

Nao ha evidéncias da
defini¢ao do grupo de
AA.

N3do hd nomeacgao de
um lider de projeto.

Nao existe uma
definicdo do papel da
administracdo no
processo.

N3o existe uma defini¢do
formalizada de
composicdo do grupo de
AA e/ou nomeacdo de
um lider de projeto, com
critérios definidos para as
escolhas.

O papel da administracao
no processo nao é
claramente definido.

Ha evidéncias de alocagdo
de tarefas, defini¢do do
grupo de AA e nomeacao
de um lider pela
administragdo, mas ha
evidéncias limitadas sobre
critérios para a escolha do
grupo de AA e nomeacgao
do lider.

O papel da administracao
no processo esta definido,

mas sem considerar

Ha evidéncias formais
claras da atribuicdo de
tarefas, definicdo do
grupo de AA e nomeagao
de um lider pela
administragdo, com base
na representatividade e
no conhecimento da
organizacao e do modelo
CAF.

O papel da administracao

no processo esta definido,

Ha fortes evidéncias de
tarefas formalizadas
atribuidas pela
administra¢do, com definicao
do grupo de AA e nomeagao
de um lider com base em
representatividade,
conhecimento da
organizagao, expertise no
modelo CAF e lideranca
reconhecida.

O papel da administracdo no
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oportunidades e riscos
relacionados.

considerando os riscos e
oportunidades
relacionados.

processo é avaliado e
definido de forma clara e
formal, considerando os
riscos e oportunidades
relacionados.

1.3. Definir e implementar o
plano de comunicagdo interna e
externa para todas as
fases/passos da CAF, incluindo a
comunicacao do progresso
alcancado com agdes/planos de
melhorias, envolvendo as partes
interessadas relevantes —com
foco especial nas pessoas da
organizagao envolvidas no
processo.

Nao ha evidéncias de
um plano de
comunicagao.

Ha algumas evidéncias de
um plano de
comunicac¢do, mas cobre
apenas parcialmente as
fases do processo da CAF,
ou as diferentes partes
interessadas internas e
externas.

A comunicacdo ndo é
direcionada aos
interessados.

de comunicacdo para as
fases do processo da CAF,
abrangendo as principais
partes interessadas, mas
ndo é completamente
estruturado
(responsabilidades,
recursos, cronograma).

A comunicagdo nao é
claramente direcionada as
principais partes
interessadas internas e
externas.

Ha evidéncias de um plano

Ha evidéncias claras de
um plano de comunicagao
para as fases do processo
da CAF, abrangendo todas
as partes interessadas
relevantes.

O plano de comunicagdo é
estruturado, incluindo
responsabilidades,
recursos, cronograma e
monitorizagao.

A comunicacgdo é
direcionada as partes
interessadas internas e
externas relevantes.

Ha fortes evidéncias de um
plano de comunicacdo para
as fases do processo da CAF,
em coeréncia com os planos

O plano é claramente
estruturado, incluindo
responsabilidades, recursos,

A comunicacgdo é dirigida a
todos os interessados
internos e externos e inclui
claramente o seu
envolvimento.

e estratégias da organizacao.

cronograma e monitorizagao.
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Passo 2: Organizar informagdes/ formac&o e preparar a autoavaliagio (AA)

Niveis

AcOes

2.1 Organizar atividades
de informagao/formacgéo
para lideres e gestores
(dirigentes maximos e
dirigentes intermédios),
de forma a promover a
responsabilidade e o
compromisso e, se
necessario, para partes
interessadas externas.

Nao ha evidéncias
de atividades de
informacdo ou
formacdo para
dirigentes maximos
e dirigentes
intermédios e
outras pessoas
envolvidas.

Ha algumas evidéncias de
atividades de
informacgdo/formacéao para
dirigentes maximos e intermédios
e outras pessoas envolvidas, mas
nao sdao completas para os
diferentes aspetos (por exemplo,
modelo, processo de
autoavaliacdo).

As atividades de
informac¢do/formacgdo ndo sdo
adequadas para promover a
responsabilidade e o compromisso.

Ha evidéncias de
atividades de
informacdo/formacéo
para dirigentes maximos e
intermédios e outras
pessoas envolvidas e, se
necessario, para partes
interessadas externas.

As atividades de
informacdo/formacédo
levam em conta os
principais aspetos (por
exemplo, modelo,
processo de AA).

As atividades de
informacgdo/formacéo sio
parcialmente direcionadas
para promover
consciencializagao,
apropriacao e
compromisso.

Ha evidéncias de
atividades de
informacdo/formacdo para
dirigentes méximos e
intermédios e outras
pessoas envolvidas, e
partes interessadas
externas.

As atividades de
informacdo/formacédo
levam em conta todos os
aspetos (por exemplo,
modelo, processo de AA).

As atividades de
informacgdo/formacéao sio
direcionadas para
promover
consciencializagao,
apropriagao e
compromisso em cada
nivel.

Ha fortes evidéncias de
atividades de
informacdo/formacdo para
dirigentes méximos e
intermédios e outras
pessoas envolvidas, e partes
interessadas externas.

As atividades de
informacdo/formacdo sdo
organizadas para levar em
conta os diferentes aspetos
(por exemplo, modelo,
processo, métricas), com
base na avalia¢do de
diferentes necessidades.

As atividades de
informagdo/formacéao sio
claramente direcionadas
para promover
consciencializagao,
apropriacdao e compromisso
em cada nivel.

2.2 Formar os membros
do grupo de AA no
modelo CAF: objetivos,
funcdes, critérios, fases,
metodologia, priorizacao,
planeamento de acdes,

Ndo ha evidéncias
de formacdo do
grupo de AA.

Ha alguma evidéncia de formacao,
mas ndo é completa de forma a
abranger o plano ou ndo é
adequada para as necessidades dos
membros do grupo de AA.

Ha evidéncias de
formacdo. A formacdo
cobre os elementos-chave
do plano e é adequada
para as necessidades dos

membros do grupo de AA.

Ha evidéncias claras de
que a formacdo abrange
todos os elementos do
plano, e é adequada as
necessidades dos

membros do grupo de AA.

Ha fortes evidéncias de que
a formacdo abrange todos
os elementos do plano. Os
membros do(s) grupo(s) de
AA s3ao adequadamente

formados, de acordo com as
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implementagdo e uso
do(s) painel(is) de
pontuacgao.

A formacao ndo é completa nem
adequada ao conteudo,
participag¢ao, cronograma e nao
tem ferramentas/formadores
adequados.

A formacgdo é completa e
adequada ao contetdo,
participagao, cronograma
e tem ferramentas/
formadores adequados.

A formacao é completa e
adequada ao contetdo,
participag¢ao, cronograma
e tem ferramentas/
formadores adequados.

necessidades especificas de
cada membro.

A formacao é completa e
adequada ao contetdo,
participag¢ao, cronograma e
tem ferramentas/
formadores adequados. A
eficacia da formacao foi
positivamente comprovada.

2.3 Preparara
autoavaliacdo
fornecendo ao grupo de
AA uma lista de
informacdes e
documentos relevantes
para a autoavaliacdo CAF.

Ndo ha evidéncias
de que documentos
e informacgoes
relevantes para a
AA tenham sido
recolhidos e
disponibilizados ao
grupo de AA.

Ha evidéncias limitadas de que os
documentos foram reunidos e
disponibilizados ao grupo de AA,
ou os documentos ndao cobrem
suficientemente as informacgdes
necessarias para todos os critérios
do modelo, processos-chave e
resultados da organizacao.

Ha evidéncias de que
documentos e
informacdes foram
reunidos e
disponibilizados ao grupo
de AA. Os documentos
disponibilizados cobrem a
maior parte das
informagdes necessarias
para os critérios do
modelo e a maioria dos
processos-chave e
resultados da organizagao.

Ha evidéncias claras de
que documentos e
informacdes foram
reunidos e
disponibilizados ao grupo
de AA. Os documentos
disponibilizados cobrem as
informacgbes necessarias
para todos os critérios e
todos os principais
processos e resultados da
organizagao.

Ha fortes evidéncias de que
documentos e informagdes
foram recolhidos e
disponibilizados ao grupo de
AA. Os documentos
disponibilizados cobrem
todos os critérios da CAF e
todos os processos/projetos
e resultados relevantes.
Fornecem informacgdes
sobre as atividades
planeadas (planear), a sua
concretizagdo (executar), a
monitorizagdo (rever) e as
melhorias (ajustar) para
todas as areas.
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Passo 3: Realizar a autoavaliagao (AA)

Niveis

4

AgOes

3.1 Elaboragdo de uma
lista de pontos fortes,
areas a melhorar e ideias/
propostas de melhoria,
pelos membros do grupo
de AA, e atribuicdo de uma
pontuacdo para cada
subcritério da CAF,
levando em consideracdo
os dados, factos e
evidéncias relevantes.

N3o ha evidéncias de que a
autoavaliacdo tenha
gerado uma lista de pontos
fortes, areas a melhorar e
pontuacdes dadas pelos
membros do grupo de AA,
ou as evidéncias nao
abrangem todos os
critérios da CAF.

Ha alguma evidéncia de
autoavaliacdo com
contributos individuais
disponibilizadas pelos
membros do grupo de AA
com algumas indicacbes de
pontos fortes, areas a
melhorar e/ou
pontuagdes, mas nao
estdo disponiveis para
todos os membros e/ou
nao estdo completas para
cada subcritério.

Ha evidéncias de
autoavaliacdo com
contributos individuais
disponibilizadas pelos
membros do grupo de AA,
com uma lista completa de
pontos fortes, areas a
melhorar e pontuacgdes
para cada subcritério da
CAF, mas a sua ligacdo a
dados, factos e evidéncias
relevantes ndo é clara.

Ha evidéncias claras de
uma autoavaliacdo
completa, com contributos
individuais de todos os
membros do grupo de AA,
com uma lista completa de
pontos fortes, areas a
melhorar e pontuagdes
para cada subcritério; a
sua ligagcdo com dados,
factos e evidéncias
relevantes é clara.

Ha fortes evidéncias de
uma autoavaliacdo
aprofundada, com
contributos individuais de
todos os membros do
grupo de AA, com uma lista
completa, detalhada e
adequada de pontos fortes,
areas a melhorar e
pontuacdes para cada
subcritério; a sua ligagao
com dados, factos e
evidéncias relevantes é
clara. As contribuicdes
individuais sdo detalhadas
para suportar as analises e
abordar as agdes de
melhoria.

3.2 Compilar os
contributos individuais da
equipa de autoavaliagdo e
preparar a reunido de
consenso, garantindo
todas as condi¢bes para o
Seu sucesso.

N3o ha evidéncias de
terem sido compilados os
contributos individuais de
autoavalia¢do, nem de
preparagao para a reunido
de consenso.

Ha alguma evidéncia de
compilagdo de contributos
individuais, mas ndo ha
analise para utilizagdo na
reunido de consenso. Ha
evidéncias limitadas de
preparac¢ao para a reuniao
de consenso.

Ha evidéncias de
compilagdo de contributos
individuais e analises para
utilizacdo na reunido de
consenso. Ha algumas
evidéncias de preparacgdo
para a reunido de
consenso, definicdo de
papéis e abordagem.

Ha evidéncias claras de
compilagdo, agregacao e
analise de contributos
individuais para a reunido
de consenso. Ha evidéncias
claras de preparacgao para
a reuniao de consenso
(como agendamento de
horario, definicdo de
funcdes, disponibilidade

Ha fortes evidéncias de
compilagdo, agregacdo e
analise de contributos
individuais como base para
as reunides de consenso. E
evidente a preparacao
detalhada da reunido de
consenso (agendamento de
horarios, definicdo de
funcdes, disponibilidade de

de documentos

documentos relevantes,
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relevantes).

regras e critérios para
facilitar o consenso).

3.3 Conduzir a reunido de
consenso, alcancgar
consenso sobre pontos
fortes, areas a serem
melhoradas,
ideias/propostas para
acoes de melhoria e
pontuacdo para cada
subcritério.

N3do ha evidéncias de uma
reunido de consenso com
participacao do grupo de
AA e com discussdo e
consenso sobre pontos
fortes, areas a melhorar,
ideias/propostas para
acoes de melhoria e
pontuacdo para cada
subcritério.

Ha alguma evidéncia de
uma reunido de consenso,
mas nenhuma evidéncia
clara de andlise de todos
os elementos (pontos
fortes, areas a melhorar,
ideias/propostas para
acoes de melhoria e
pontuacdo para cada
subcritério); ndo ha
evidéncias claras de
consenso final.

Ha evidéncias de uma
reunido de consenso, com
analise de todos os
elementos (pontos fortes,
areas a melhorar,
ideias/propostas para
acoes de melhoria e
pontuac¢do para cada
subcritério). O consenso é
claro e documentado.

Ha evidéncias de uma
reunido de consenso, com
analise de todos os
elementos (pontos fortes,
areas a melhorar,
ideias/propostas para
acoes de melhoria e
pontuacdo para cada
subcritério) e discussado
documentada e registo de
diferentes posicdes. O
consenso esta
formalmente
documentado.

Ha evidéncias claras de
uma reunidao de consenso,
com andlise detalhada de
todos os elementos (pontos
fortes, areas a melhorar,
ideias/propostas para
acoes de melhoria e
pontuag¢do para cada
subcritério). As diferentes
posicdes dos participantes
sdo registadas juntamente
com outras informacoes
Uteis para as fases
seguintes. O consenso estd
formalmente
documentado.

3.4 Preparar o relatério de
autoavalia¢do contendo a
descricdo das fases da CAF,
desde a implementacdo
até autoavaliagdo para
cada subcritério: pontos
fortes, areas a melhoria,
ideias para acdes de
melhoria, pontuacdes.

Nao ha evidéncia de um
relatdrio final de acordo
com os resultados da
reunido de consenso, ou o
relatorio final ndo esta
completo para cada
subcritério.

Ha evidéncias limitadas de
um relatério final de
acordo com os resultados
da reunido de consenso,
ou o relatdrio final ndo é
completo ou coerente para
pontos fortes, areas a
melhorar e pontuagao para
cada subcritério.

O relatério final, de acordo
com os resultados da
reunido de consenso, é
completo (pontos fortes,
areas a melhorar, ideias
para melhoria,
pontuacgdes) e, na sua
maioria, é coerente com o
modelo e parcialmente
adequado para abordar as
melhorias.

O relatério final, de acordo
com os resultados da
reunido de consenso, €
completo (pontos fortes,
areas a melhorar, ideias
para melhoria,
pontuacdes), claro,
coerente com o modelo e
adequado para abordar as
melhorias.

O relatério final, de acordo
com os resultados da
reunido de consenso, é
completo (pontos fortes,
areas a melhorar, ideias
para melhoria,
pontuagdes), claro,
coerente com o modelo e
amplamente adequado
para abordar as melhorias.
Ideias para possiveis
melhorias sdo claramente

indicadas.
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3.5 Apresentar o relatdério
final de autoavaliacdo a
administracdo da
organizagao, garantindo
sua aceitagao.

Nao ha evidéncias de
apresentacdo e discussao
do relatério final com a
administracdo da
organizagao.

Ha alguma evidéncia de
apresentacdo do relatério
final a administracdo da
organizacao, mas nao ha
evidéncias de discussado
dos resultados em
reunides formais e
documentadas.

Ha evidéncias de
apresentacdo e discussao
do relatério final a
administracdo da
organizagao em reunides
formais e documentadas.
O relatdrio final é
formalmente aprovado
pelo dirigente maximo.

Ha evidéncias claras da
apresentacao do relatério
final ao dirigente maximo
da organizacdo, tendo sido
apresentado e discutido
em reunides formais e
documentadas, com uma
analise detalhada de
pontos fortes e dreas a
melhorar. O relatdrio final
é formalmente aprovado
pelo dirigente maximo.

Ha fortes evidéncias da
apresentacdo do relatério
final ao dirigente maximo
da organizacdo, tendo sido
apresentado e discutido em
reunides formais e
documentadas, com analise
detalhada dos pontos
fortes e areas a melhorar.
Foi feita uma primeira
avaliagdo das possiveis
acoes de melhoria. O
relatério final é
formalmente aprovado

pelo dirigente maximo.
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Anexo 2.2: Esquema de Avaliacao do Pilar 2

A fase do plano de melhorias

Referéncia

O esquema de avaliagdo abrange os Passos do Pilar 2.

02

Pilar 2
Processo das Agoes
de Melhoria

01 B

Pilar 1
Processo de
Autoavaliagdo

il

Esquema de Avaliagdo 2
(Apéndice 2.2)

Esquema de Avaliacio 1
(Apéndice 2.1)

Escala de avaliacao

A escala de avaliagdo possui cinco niveis.
Esta escala de avaliagdo foi detalhada para cada uma das atividades, em afirmacgdes que refletem a situagao real da
organizagado no que respeita ao tema especifico.

Definigao de evidéncias
A variedade de documentos/factos/informacges tangiveis e intangiveis que é entregue antes e durante as visitas ao

local.

As atividades foram desenvolvidas de forma muito limitada.

As atividades foram desenvolvidas de forma limitada.
As atividades foram desenvolvidas de forma aceitavel.
As atividades foram desenvolvidas de forma satisfatoria.

As atividades foram desenvolvidas de forma excelente.

03

Pilar 3
Maturidade TQOM
da Organizagdo

Esquema de Avaliagio 3
(Apéndice 2.3)
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Passo 4: Elaborar um plano de melhorias, baseado no relatério de autoavaliacdo validado

Niveis

AcgOes

4.1 Compilar e concretizar todas

as propostas de acdes de

melhoria, incluindo as ideias

formuladas durante a
autoavaliagdo.

Ndo hd evidéncias de
compilagdo de ideias e
propostas para acoes
de melhoria.

Ha alguma evidéncia de
compilagdo de propostas
para acoes de melhoria,
mas sem uma andlise
completa dos resultados
da AA e/ou sem o
envolvimento das areas
funcionais interessadas.

Ha evidéncias de
compilagdo de propostas
para a¢oes de melhoria,
das areas funcionais
envolvidas e para os
resultados da AA, tendo
em consideracdo as ideias
formuladas durante a AA.

Ha evidéncias claras de
compilagdo de propostas
para a¢oes de melhoria,
das areas funcionais
envolvidas e para todos
os resultados da AA, de
modo formal, levando
em consideracdo as
ideias formuladas
durante a AA.

Ha evidéncias de compilagdo
de propostas para agées de
melhoria, de modo formal,
levando em consideracgdo
todos os resultados da AA e
tendo como ponto de partida
as ideias formuladas durante
a AA. As propostas baseiam-
se numa analise detalhada e
documentada envolvendo as
partes interessadas.

4.2 Priorizar ideias/a¢0es de
melhoria levando em conta os

objetivos estratégicos da

organizagao, impacto sobre as
partes interessadas, impacto

interno, facilidade de
implementagdo e recursos
necessarios.

Ndo ha evidéncias de
priorizagdo das agdes
de melhoria.

Ha alguma evidéncia de
priorizacdo das ac¢des de
melhoria, mas os
critérios ndo sao claros
ou coerentes.

Ha evidéncias de
priorizacdo das a¢des de
melhoria, com base em
critérios definidos e
coerentes.

Ha evidéncias claras de
priorizagdo das ac¢des de
melhoria, com base em
critérios definidos e
coerentes. Os critérios de
priorizagdo sdo
documentados, levando
em consideragdo o
impacto na estratégia e
nos objetivos da
organizacao, bem como a
viabilidade das ac¢des.

Ha fortes evidéncias de
priorizacdo das a¢des de
melhoria, com base em
critérios definidos e
coerentes. A analise das
possiveis agdes, os critérios
de priorizagdo e as avaliagdes
sdao documentadas, levando
em consideragdo o impacto
guantitativo na estratégia e
nos objetivos da organizagao,
bem como a viabilidade das

acoes.
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4.3 Elaborar o plano de
melhorias, definindo
objetivos/metas, atribuicdes e
fluxo do projeto.

N3o ha evidéncias de
um plano de
melhorias, ou o plano
de melhorias ndo
define as principais
fases das atividades.

Ha alguma evidéncia de
um plano de melhorias,
mas as principais fases
definidas ndo se baseiam
no ciclo PDCA (planear,
executar, rever, ajustar).

Ha evidéncias de um plano
de melhorias baseado no
ciclo PDCA, mas sem uma
definicdo completa de
objetivos ou
responsabilidades,
recursos, periodo de
implementagdo ou fluxo
do projeto.

Ha evidéncias claras de
um plano de melhorias
estruturado para as
acoes de melhoria
selecionadas, baseado no
ciclo PDCA com uma
definicdo completa de
objetivos,
responsabilidades,
recursos, periodo de
implementacao,
mitigacdo de riscos e
fluxo de projetos.

Ha fortes evidéncias de um
plano de melhorias
estruturado para as a¢des de
melhoria selecionadas,
baseado no ciclo PDCA, com
uma definicdo detalhada de
objetivos, responsabilidades,
recursos, periodo de
implementacdo, mitigacdo de
riscos e fluxo do projeto.

A direcdo esta totalmente
comprometida em
implementar todo o plano de
melhorias e o
acompanhamento da
implementacdo é
regularmente discutido em
reunides de diregao.

4.4 Obter a aprovacgao do plano
de melhorias pela diregdo e
integragdo no processo normal
de planeamento estratégico.

Ndo ha evidéncias de
aprovacgdo do plano de
melhorias e/ou
correlagdo entre o
plano de melhorias e o
planeamento
estratégico da
organizagao.

Ha evidéncias de
aprovacao do plano de
melhorias, mas a
integracdo do plano é
limitada (por exemplo,
cronograma, recursos,
impacto das agdes nos
objetivos estratégicos).

Ha evidéncias de
aprovacao do plano de
melhorias e da sua
integragdo no plano
estratégico da organizagao
(por exemplo,
cronograma, recursos,
impacto das a¢des nos
objetivos estratégicos).

Ha evidéncias claras de
aprovacao do plano de
melhorias e da sua
integragdo no plano
estratégico da
organizagao (por
exemplo, cronograma,
recursos, impacto das
acdes nos objetivos
estratégicos,
verificacOes, revisoes e
respetivas

responsabilidades).

Ha fortes evidéncias de
aprovac¢do do plano de
melhorias e da sua integragao
no plano estratégico da
organizagao (por exemplo,
cronograma, recursos,
impacto nos objetivos
estratégicos, verificagdes e
revisoes, envolvimento dos
lideres); O plano de melhorias
é formalizado como parte do
planeamento estratégico e do
controlo.
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Passo 5: Definir, implementar e monitorizar as acoes de melhoria

Niveis

Acoes

5.1 Definir o compromisso
para a realiza¢do de todo o
plano de melhorias e das
acoes de melhoria de
forma participativa.

N3o ha evidéncias de
definicdo de
compromisso para o
plano e a¢des de
melhoria.

Ha algumas evidéncias de
definicdo de compromisso
para o plano e/ou para as
acoes de melhoria, mas o
nivel ou coeréncia dos
papéis ndo é demonstrado.
A participagcao e o
envolvimento nas a¢des sao
limitados. As evidéncias de
transparéncia e delegacao
de responsabilidades sdo
limitadas.

Ha evidéncias de definicdo e
de comunicagdo de
compromisso relativamente
ao plano e a¢des de
melhoria. O nivel de
responsabilidades
atribuidas é adequado e as
funcGes dos responsaveis
sao coerentes com as
atividades a serem
realizadas. O envolvimento
e a participacdo nos
projetos sdao adequados.

Ha evidéncias de definicdo
de compromisso para plano
e acoes de melhoria. O
compromisso é comunicado
para garantir transparéncia
e delegacdo de
responsabilidades. O nivel
de responsabilidades
atribuidas é adequado e as
fungdes dos responsaveis
sao coerentes com as
atividades a serem
realizadas. Ha amplo
envolvimento e
participagao nos projetos.

Ha fortes evidéncias de
definicdo de compromisso
para todo o plano de
melhorias e para as acGes e
atividades individuais, num
nivel apropriado e coerente
com as atividades a serem
alcancadas. A delegacdo de
responsabilidades é
formalmente definida e
comunicada a todas as
partes interessadas para
garantir transparéncia,
envolvimento e colaboragao.

5.2 Definir agdes de
melhoria detalhadas e com
metas e estabelecer
maneiras de medir e
avaliar o desempenho das
acoes e os resultados.

N3o ha evidéncias de
acOes de melhoria
detalhadas, metas
e/ou monitorizacdo
definida.

Ha alguma evidéncia de
acdes de melhoria
detalhadas, mas ndo sao
consistentes ou completas
(por exemplo, metas,
responsabilidades,
recursos) e/ou com uma
limitada definicdo de
monitoriza¢ao e avaliagao.

Ha evidéncias de a¢des de
melhoria detalhadas, mas a
consisténcia ndo é
demonstrada e/ou metas,
responsabilidades e
recursos nao sao
completamente definidos
ou consistentes; a
monitorizagdo e a avaliagao
nao estdao adequadamente
definidas.

Ha evidéncias de ag¢des de
melhoria detalhadas,
consistentes e com
definicdo de metas,
responsabilidades e
recursos; a monitorizacao e
a avaliagdo sdo
adequadamente definidas e
planeadas.

Ha evidéncias claras de
acoes de melhoria
consistentes e detalhadas,
com definicdo de fases,
metas significativas,
responsabilidades, recursos
e planeamento para
monitorizagao e avaliacao.
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5.3 Implementar e
monitorizar regularmente
o plano de melhorias e as
acoes de melhoria, de
acordo com a abordagem
PDCA (planear, executar,
rever, ajustar), envolvendo
as pessoas e partes
interessadas relevantes.

Nao ha evidéncias da
implementagdo do
plano de melhorias, ou
pelo menos duas
acdes nao foram
implementadas.

Ha algumas evidéncias de
implementacao do plano de
melhorias, mas existem
deficiéncias evidentes em
termos de, por exemplo,
completude, extensdo da
implementacdo, controlo,
monitoriza¢do, mudancgas
no planeamento devido a
falta de recursos ou
mudancas nas prioridades.
No minimo, duas a¢des
prioritarias foram
implementadas.

Ha evidéncias de
implementagao e controlo
do plano de melhorias, com
um alinhamento substancial
a0 cronograma e com
desvios documentados. Nao
ha deficiéncias relevantes
em termos de completude,
extensdo de
implementacdo, controlo,
monitorizacdo ou mudancas
no planeamento, por
exemplo. No minimo, duas
acOes prioritarias foram
implementadas.

Ha evidéncias claras da
implementacao do plano de
melhorias, com um controlo
estruturado. O plano estd
alinhado com o cronograma
e eventuais desvios sdo
limitados e ndo reduzem a
completude, extensdo da
implementacdo, controlo
ou monitorizagao; e estao
analisados e
documentados. No minimo,
duas agOes prioritarias
foram implementadas.

Ha fortes evidéncias da
implementacdo do plano de
melhorias, com um controlo
estruturado.

Os desvios em relacdo ao
plano programado sao
devidamente analisados e
documentados e claramente
finalizados para melhorar o
cronograma e garantir o
alcance dos melhores
objetivos possiveis (como
completude, extensdo da
implementacdo, controlo,
monitorizacdo). No minimo,
duas ac¢0es prioritarias foram
implementadas.
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Passo 6: Gerir as agdes de melhoria e rever os resultados

Niveis

1

2

AcOes

6.1 Monitorizar
regularmente a
implementagdo do
plano e das acdes
(até ao final dos
projetos), com
referéncia ao

Nao ha evidéncias de
monitorizac¢do do plano e
das acdes de melhoria.
Existem desvios
importantes do plano
(como completude ou
tempo de execucdo).

Ha alguma evidéncia de
monitorizagdo do plano e das
acoes de melhoria, mas nao
cobre as principais fases do
plano e das a¢des (como
etapas intermediarias, final
de projetos, informacdes

Ha evidéncias de
monitorizacdo das
principais fases da
implementacdo do plano
de melhorias e das acdes
(como etapas
intermediarias, final de

Ha evidéncias claras e
documentadas de
monitorizacao de todas as
principais fases da
implementacdo do plano
e das acOes de melhoria
(como etapas

Ha fortes evidéncias
documentadas de
monitorizagdo estruturada
de todas as fases da
implementacdo do plano e
das acdes de melhoria
(como etapas

resultados alinhados
com os objetivos.

resultados documentados
para o plano e agdes de
melhoria, ou os resultados
ndo sao coerentes com os
objetivos.

resultados documentados
para o plano e agGes de
melhoria, mas eles cobrem
apenas parcialmente os
objetivos, ou ha grandes
desvios das metas.

resultados documentados
para o plano e as agoes,
abrangendo os principais
objetivos. Alguns desvios
das metas estdo
documentados e

fundamentados e ndo

resultados documentados
para o plano e as agoes,
abrangendo todos os
objetivos. Nao ha desvios
ou apenas ha desvios
marginais das metas,

como demonstrado pelo

cronograma. sobre os resultados). Existem |projetos, informacdes intermedidrias, final de  |intermediarias, final de
alguns desvios significativos |sobre os resultados). projetos, informacdes projetos, informacgdes sobre
no plano e/ou nas agoes Ndo ha desvios sobre os resultados), com |os resultados), com um claro
(como completude ou tempo |[significativos no plano feedback formal sobre o |parecer documentado sobre
de execucgdo). e/ou nas ag¢des (como progresso e os resultados o progresso e os resultados
completude ou tempo de ffinais. finais. A monitorizacdo para
execucdo), que afetem o [Ha evidéncias de melhorar o cronograma e
sucesso geral do plano. |conformidade do plano e [garantir os melhores
das agGes com o resultados possiveis estd
cronograma (como finalizada.
completude ou tempo de
execucgao). O plano e as a¢des sao
completos e consistentes
com o planeamento em
consequéncia de uma
monitorizag¢ao eficaz.
6.2 Alcangar N3o hd evidéncias de Ha algumas evidéncias de Ha evidéncias de Ha evidéncias de Ha fortes evidéncias

documentadas
relativamente aos
resultados do plano e as das
acdes. Todos os objetivos
atingem ou superam as
metas e demonstram uma

gestado eficaz do projeto e
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afetam o sucesso geral do
plano e das acdes.

sucesso do plano e das
acoes.

um claro sucesso do plano e
das acdes.

6.3 Realizar uma
revisdo do plano final
para aproveitar as
experiéncias.

N3o ha evidéncia de
revisdo do plano para
avaliar os resultados e
aproveitar as experiéncias.

Ha evidéncias fracas de
revisdo do plano, limitadas a
uma avalia¢do informal dos
resultados do plano e das
acGes de melhoria.

Ha alguma evidéncia de
revisdo do plano, com
avalia¢do formal dos
resultados do plano e das
acGes de melhoria, mas
sem evidéncias de uma
analise profunda das
licGes aprendidas para
aproveitar experiéncias
positivas e negativas.

Ha evidéncias de revisao
do plano, com avaliagdo
formal dos resultados do
plano e das a¢des de
melhoria e analise
documentada das licGes
aprendidas para
aproveitar experiéncias
positivas e negativas.

Ha evidéncias fortes e
documentadas de revisdo do
plano. As licGes aprendidas e
as experiéncias positivas e
negativas do plano e das
acoes de melhoria sdo
discutidas e analisadas para
serem consideradas em
futuras experiéncias e sao
partilhadas dentro da

organizacgao.

0 Passo 6 foca-se na conclusdo de projetos, nos seus resultados e no seu valor acrescentado para a organiza¢do®.

4 Os candidatos ao CER* s30 encorajados a desenvolver e completar projetos de melhoria e isso sera refletido adequadamente no relatério CER.
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Anexo 2.3: Esquema de Avalia¢ao do Pilar 3

A maturidade da TQM
Pilar 3
Maturidade TQM
da Organizagdo
ol 0z e
Pilar 1 Pilar 2
Processo de Processo das Agdes
Autoavaliagdo de Melhoria
\) j Esquema de Avaliagdo 3
Esquema de Avaliagio 1 Esquema de Avaliago 2 (Apéndice 2.3)
(Apéndice 2.1) (Apéndice 2.2)
Referéncia

O esquema de avaliagdo para avaliar a maturidade geral assimilada relativamente aos principios e filosofia da TQM
baseia-se nos oito principios da TQM, conforme formulados no modelo CAF:

1. Orientagdo
para
resultados

8.Responsa-
bilidade
Social

2. Foco no
cliente

L 4

7

Desen;lolvi— P ri n C I'p i 0 S d e 3.Lideranga

mento de

parcerias ExcelénCia

-

6. Mudanga e 4. Gestdo por

Inovagao

processos

5

Envolvimento
das pessoas

O esquema de avaliacdo incluiu alguns aspetos adicionais, que devem ser considerados na CER:
e Visdo estratégica e lideranca que garantam capacidade, resiliéncia e confianga publica sustentada;
e Formulacdo de politicas de forma coerente, antecipatdria, baseada em evidéncias, participativa, pronta para o
digital e inclusiva;
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e Servigo publico imparcial, profissional, baseado no mérito, colaborativo e eficaz, desempenhado em boas
condigbes de trabalho;
e Servicos publicos de alta qualidade, inovadores, centrados nas pessoas e acessiveis;
e Alinhamento com os principais requisitos incorporados ho ComPAct>;
e Subsidiariedade, coordenacdo, responsabilidade, abertura da administragdo publica, integridade e supervisao
dos processos administrativos;
e Financas publicas sdlidas e sustentdveis, suportadas por sistemas de contabilidade publica integrados e
abrangentes baseados em cabimentos prévios.
Areas de avaliagdo
Todos os oito principios devem ser verificados para compreender a maturidade da TQM dentro da organizacao.
A extensdo da avaliacdo dos principios e o nivel necessario variam consoante os trés niveis de reconhecimento, ja que
niveis superiores exigem que o candidato ao CER demonstre um nivel mais elevado de maturidade organizacional.
Reconhecimento de Exceléncia da CAF*:
Todos os principios serdo avaliados e dois principios, escolhidos pela organizacao, serdo avaliados em profundidade (um
deles deve ser Orientacdo para Resultados ou Foco no Cliente).
O nivel minimo exigido é 'Iniciacdo' para todos os oito principios.
Reconhecimento de Exceléncia da CAF**:
Todos os principios serdo avaliados e trés principios, escolhidos pela organizacdo, serdo avaliados em profundidade (um
deles deve ser Orientacdo para Resultados ou Foco no Cliente).
Todos os oito principios devem pelo menos atingir o nivel 'I' (Iniciacdo) ou superior, dos quais pelo menos quatro
principios devem atingir pelo menos o nivel 'R' (Realizagdo).
Para um dos principios escolhido pela organizacdo, é necessario demonstrar progresso a partir de uma avaliacdo positiva
anterior, com um nivel de avaliagdo mais alto (por exemplo, de 'Iniciacdo' para 'Realizacdo' ou de 'Realiza¢do’ para
'Maturidade').
Reconhecimento de Exceléncia CAF***
Todos os principios serdo avaliados e quatro principios, escolhidos pela organizacdo, serdo avaliados em profundidade
(incluindo Orientagdo para Resultados e Foco no Cliente).
Quatro ou mais principios devem atingir, pelo menos, o nivel de 'Realizacdo’.
Pelo menos um principio deve atingir o nivel de 'Maturidade'.
Ndo pode haver mais de um principio no nivel 'Iniciacdo’.
Para um dos principios escolhidos pela organizacdo é necessario demonstrar progresso a partir de uma avaliacdo
positiva anterior, com um nivel de avaliagdo mais alto (por exemplo, de 'Iniciacdo' para 'Realiza¢do’ ou de 'Realizacdo’
para 'Maturidade').

Escala de avaliacao
A escala de avaliagdo possui quatro niveis:

0 = Nivel de iniciagdo ainda nao atingido

1 = Nivel de Iniciacdo

R = Nivel de Realizagado

M = Nivel de Maturidade

5> https://reform-support.ec.europa.eu/public-administration-and-governance-coordination/enhancing-european-administrative-
space-compact _en
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1. Orientagao para resultados

Orientacao para

A organizacgao foca-se nos resultados e nas suas consequéncias para cumprir a visdo, missao e estratégia da organizacao, além de atender as

metas e resultados
estejam definidos.

partes interessadas. Algumas
metas e indicadores sao
definidos e medidos
relativamente a processos
internos, produtos e/ou
servigos, por exemplo, sociais
ou financeiros. Ha uma
avalia¢do sistematica de alguns
dos principais resultados e
principais areas identificadas
para medir os resultados e os
seus efeitos.

continuamente a sua visdo geral das

partes interessadas internas e externas

relevantes.

Existem indicadores para medir
eficacia e eficiéncia.

Os resultados, os seus efeitos e
indicadores sdo sistematicamente
monitorizados e revistos. As
informacgdes sobre resultados e seus
efeitos sdo partilhadas dentro da
organizagao.

Sao usados resultados e indicadores
para iniciar atividades de melhoria.

Sao estabelecidas iniciativas para
apoiar uma cultura orientada para

resultados necessidades e exigéncias das partes interessadas.
Nivel 0 | — Iniciagdo R — Realizagao M — Maturidade
Definigao O nivel de iniciagdo ainda | A organizacao identifica as | + A organizacdo define um conjunto | R+ A organiza¢do garante que a
nao foi alcangado. partes interessadas de metas, indicadores e resultados a orientagdo para resultados abrange todas
relevantes e as areas de serem alcangados em relagdo as as funcGes e unidades organizacionais
gestdo onde devem ser necessidades das partes interessadas | chave, sendo constantemente adaptada
atingidos resultados. relevantes, para apoiar o cumprimento | de acordo com as necessidades e
da sua visdo, missdo e estratégia. exigéncias das partes interessadas. A
medicdo dos resultados e seus efeitos leva
a otimizagdo continua em todas as areas
da organizagao.
Explicagao N3o ha evidéncias de que | Sdo identificadas as diferentes | A organizacdo definiu e atualiza Um conjunto equilibrado de indicadores e

metas para resultados e seus efeitos é
definido para todos os processos chave,
produtos ou servigos.

As partes interessadas participam na
definicao de resultados, indicadores e
metas, bem como na revisdo dos
resultados.

Indicadores de perce¢do e desempenho
sdo usados sistematicamente.

Os resultados sao monitorizados
sistematicamente para todos os produtos
e processos chave e usados para melhoria
continua.

Uma cultura orientada para resultados
abrange toda a organizacao.
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resultados.

Exemplos de
praticas/instru
mentos

Analise de partes
interessadas

Relatério de atividades

Todos os tipos de
relatérios que avaliam a
eficacia da organizacao,
pelo menos na area de
gestdo financeira, e os
gue avaliam a
conformidade das tarefas
com os requisitos legais.

. Indicadores de desempenho
. Avaliagdes de desempenho

. Controlo de sistemas (ao nivel de
servicos, processos, financas,
trabalhadores, cidaddos/clientes,
por exemplo)

. Uso de sistemas externos,
publicos e portais, que oferecem
oportunidades de avaliagao.

. Inclusdo de trabalhadores,
cidaddos/clientes e partes
interessadas na avaliacdo de
resultados

. Formulagdo de estratégias baseadas
em evidéncias, participativas e
inclusivas

. Balanced scorecard

. Resultados sistematicos e
medi¢des de efeitos.

2. Foco no cliente

Foco no cliente

A organizacg3o foca-se nas necessidades dos cidaddos/clientes atuais e potenciais, oferecendo servicos publicos de alta qualidade, inovadores,
centrados nas pessoas e acessiveis. As partes interessadas estao sistematicamente envolvidas na otimizagao e desenvolvimento de produtos e
servigcos, bem como na melhoria do desempenho da organizagao.

Nivel

0

| — Iniciagao

R — Realizagdo

M — Maturidade

Definigao

O nivel de iniciagdo ainda
nao foi alcangado.

A organizagao possui uma
visdo geral e compreensdo
abrangente dos

cidad3os/clientes alvo, atuais

e potenciais; é detentora de
informacdes sobre as suas
necessidades e expetativas
diferenciadas e planeia as
atividades com base nisso.

| + A organizagao envolve
sistematicamente cidadaos e
clientes na avaliagao e melhoria
de seu desempenho.

R + A organizagdo garante servigos publicos de
alta qualidade, inovadores, centrados nas
pessoas e acessiveis, monitorizando e
otimizando sistematica e constantemente o
seu desempenho.
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Explicagao

Nao ha evidéncias de que
a organizacao se foque
sistematicamente nas
necessidades dos
cidaddos/clientes atuais e
potenciais.

A direcdo e os trabalhadores
tém uma visao geral dos
respetivos clientes, bem como
das suas necessidades e
exigéncias.

Os trabalhadores
compreendem as exigéncias e
expetativas definidas em
legislacOes e regulamentos
sobre atendimento ao
cidad3o/cliente.

A opinido, feedback,
necessidades e ideias dos
clientes sobre os servicos e o
desempenho da organizacdo
sao recolhidos
sistematicamente.

A satisfacdo das necessidades e
expetativas diferenciadas dos
cidad3os/clientes é

monitorizada sistematicamente.

Sdo desenvolvidas atividades
para melhorar os produtos,
servicos e relacionamentos com
os cidad3os/clientes.

Ha contactos regulares com
cidad3os/clientes para recolher
opinides, feedback,
necessidades e ideias.

Os cidaddos/clientes (de categorias

diferenciadas) estdo envolvidos no codesign de

produtos/servicos, codecisdo, coproducdo e
coavaliacdo (quando aplicavel).

Processos, produtos e servicos sdo projetados
em torno das necessidades dos

cidaddos/clientes, garantindo uma abordagem

simples e agil.

As atividades continuas de melhoria de
produtos e servicos aos cidad3dos/clientes sdo
estruturadas e baseadas numa perspetiva de
médio a longo prazo.

E garantida uma comunicagdo continua
bidirecional e troca de informag6es com as
partes interessadas relevantes, levando em
conta as suas necessidades especificas.

Inquéritos a clientes (ou outras formas de
feedback) e resultados dos clientes sdo
regularmente e sistematicamente medidos e
discutidos sob uma perspetiva de melhoria
continua.

A acessibilidade aos servicos publicos é
inovadora e centrada nas necessidades dos
cidad3os/clientes.
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Exemplos de
praticas/instrumentos|

Os clientes/cidad&dos tém
acesso adequado as
informagdes (como brochuras,
folhetos, servicos digitais)

Sao desenvolvidos esforcos
para criar na organiza¢ao uma
compreensdo comum das
necessidades e exigéncias dos
clientes

Os resultados das consultas
publicas sdo publicados.

Realizagdo de inquéritos
dirigidos a cidaddos/clientes

Inquéritos direcionados
Balcdo unico

Atividades de participacao
cidada

Indicadores relacionados com a
satisfacdo do cidad3do/cliente
sdo definidos e medidos.

Realizacdo e avaliacdo de inquéritos peridédicos
dirigidos a cidaddos/clientes

Gestdo Sistematica de Reclamacdes

Inclusdo de cidaddos/clientes em atividades
para a melhoria dos servigos (como um circulo
de qualidade, grupos focais)

Mapeamento da jornada do cliente

Servicos digitais focados no cliente.

3. Lideranga

que a liderancga seja
realizada de forma
eficaz.

visdo, os objetivos estratégicos e a
estrutura organizacional.

base na visdo, missdo e valores da
organizagao e avaliam o seu
desempenho.

Lideranga A exceléncia em lideranga combina lideranga visiondria e inspiradora e baseia decisdes em evidéncias e fatos. Os lideres estabelecem uma
declaragdo de missao, visdo e valores claros, e garantem capacidade, resiliéncia e confianga publica sustentada. Criam e mantém o ambiente
interno e a cultura organizacional, nos quais as pessoas se podem envolver plenamente na conquista dos objetivos da organizacdo e alcancgar
altos niveis de exceléncia.

Nivel 0 | — Iniciagdo R — Realizac3o M — Maturidade

Definigcao O nivel de iniciacdo Os lideres estabelecem uma | + Os lideres desafiam e revém R + Os lideres estabelecem uma visdo
ainda nao foi declaracdo de missdo clara, de constantemente a estratégia da estratégica que abrange capacidade
alcancado. acordo com a legislacao e os organizacdo para manter a resiliéncia e | organizacional, resiliéncia e confianca

requisitos regulamentares, além de| garantir a agilidade organizacional. publica sustentada. Demonstram a
atender as expetativas das partes | Inspiram os trabalhadores e guiam-nos | capacidade de manter a constancia de
interessadas. rumo a exceléncia. propdsito num ambiente em mudanca.

Explicagao Ndo hd evidéncias de | Os lideres definem a missao, a Os lideres definem a estratégia com Os lideres desenvolvem

constantemente a estrutura e os
sistemas da organizagcao de acordo com
os requisitos e dinamicas internos e
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Os lideres comunicam, explicam e
atualizam a missao, visao, valores,
objetivos, regras organizacionais,
estruturas e procedimentos aos
trabalhadores e as partes
interessadas.

Os lideres definem modelos de
gestdo, processos, fungoes,
responsabilidades e competéncias
apropriadas.

Os lideres estdo comprometidos em
definir, manter e desenvolver
estruturas organizacionais adequadas e
abordagens sistematicas para cumprir a
missdo e a visao de forma eficiente e
eficaz.

Os lideres capacitam, impulsionam e
inspiram a equipa a contribuir para os
objetivos e a melhoria da organizacao.

Os lideres definem um conjunto
equilibrado de resultados e suas
consequéncias e avaliam o
desempenho e o impacto da
organizagao.

Os lideres reorganizam a estrutura da
organizagao de acordo com os
requisitos baseados em mudancgas
internas e externas.

externos, para assegurar uma estrutura
organizacional para um desempenho
excelente.

Os lideres trabalham continuamente no
desenvolvimento de uma cultura
organizacional de exceléncia junto com
todas as partes interessadas internas e
externas.

Lideres e gestores sdo vistos como
modelos a serem seguidos.

Os lideres promovem a confianca
mutua, uma cultura de aprendizagem e
estimulam os trabalhadores a
desenvolver as suas competéncias.

O refor¢o da autonomia e uma cultura
de delega¢do sdao amplamente
promovidos e as pessoas sao
efetivamente apoiadas para alcangar
objetivos pessoais e organizacionais.

Exemplos de
praticas/instrumentos|

Carta de missao
Manuais/ Guias organizacionais
Regulamentos internos.

Estratégia

Valores (por exemplo, Cédigo de
Conduta, alinhamento ODS)
Objetivos (a nivel organizacional e
individual).

Visdo

Avaliagdo da lideranga
Cultura de feedback
Comunidades de pratica
Laboratérios de inovagao
Previsdo estratégica

Técnicas e ferramentas de um lider
eficaz (como sistema de motivacdo e
avaliacao, abordagem de lideranga
centrada nas pessoas).
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4. Gestdo por processos

Gestdo por processos

A organizagdo projeta e assegura a gestdo por processos para aumentar o valor e entregar produtos e servigos centrados no utilizador para
cidaddos/clientes e outras partes interessadas. Todos os recursos sdo direcionados para alcancar a missdo e a estratégia da organizagéo,
apoiados por processos geridos e coordenados dentro e fora da organizacao e, eventualmente, em conjunto com organizacdes parceiras
relevantes. A integridade e supervisdao dos processos sdao asseguradas.

responsabilidades

importantes identificados.

basica para a gestdo de
processos com atividades e
responsabilidades.

geridos de forma eficaz, com
uma definicao clara de
propriedade, alocagdo de
recursos e definicao de metas
alinhadas com a estratégia e o
planeamento da organizagdo.

Os indicadores dos principais
processos sao medidos
sistematicamente e os
resultados sao analisados e
usados para melhorar a eficacia
e eficiéncia dos processos.

Nivel 0 | — Iniciacdo R — Realizagdo M — Maturidade
Definicao O nivel de iniciacdo ainda | Os processos-chave — | + S3o desenhados processos R + Esta estabelecida uma interagao holistica
nao foi alcangado. relacionados com as dreas de | eficientes de acordo com as eficiente e eficaz entre estrutura, sistemas,
resultados relevantes — estdo | necessidades dos clientes e das | processos, juntamente com a missdo, visao,
identificados. partes interessadas, para apoiar| estratégias e objetivos. A integridade e
os objetivos estratégicos da supervisao dos processos sdo assegurados.
organizagao.
Explicacao N3o hd processos e Estd definida uma abordagem | Os processos sdo planeados e | A organizagdo possui uma visdo detalhada de

todos os processos (incluindo processos de
negdcio, processos de gestdo, processos de
suporte e processos de melhoria).

Os processos, os seus resultados e as suas
consequéncias sdo sistematicamente
monitorizados e, eventualmente, melhorados
de acordo com os resultados de monitorizagao
e medigado.

A organizagdao promove e assegura a inovagao
e otimizacdo de processos através do uso de
gestdo interna de desempenho e boas praticas
nacionais e internacionais.

Benchmarking, inquéritos de mercado,
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inquéritos de satisfacdo de clientes e outras
formas de feedback sdao implementados para
antecipar e identificar melhorias.

Sao definidas e geridas as liga¢des entre
diferentes abordagens relevantes de gestao
(como a gestdo do conhecimento ou do risco) e
oportunidades ou reclamacdes,

A organizac¢do envolve pessoas, clientes,
parceiros e fornecedores na otimizagdo da
qualidade e eficiéncia dos processos.

Exemplos de

praticas/instrumentos

Documentagdo de processos-
chave e proprietarios de
processos e equipas.

Mapa de processo

Documentacdo de todos os
processos

Facil acesso ao processo
documentado

Identificacdo de indicadores e
fatores-chave de sucesso

Iniciativas de otimizacao de
processos.

Benchmarking/ benchlearning
Sistemas internos de sugestao
Gestdo de riscos e oportunidades

Abordagens inovadoras na entrega/otimizacdo
de processos (por exemplo, design thinking,
Kanban, servigos partilhados).

5. Envolvimento das pessoas

Envolvimento das|
pessoas

As pessoas, a todos os niveis da organizacdo, sdo a sua esséncia, e o seu pleno envolvimento permite que as suas habilidades sejam usadas em

beneficio da organizacao.

A organizagdo gere e desenvolve os recursos humanos como o seu recurso mais valioso para cumprir a sua missdo, visdo, estratégia e objetivos. A
contribuicdo dos colaboradores é maximizada através do seu desenvolvimento e envolvimento e pela criagdo de um ambiente de trabalho de
valores partilhados e de uma cultura de confianga, abertura, autonomia e reconhecimento.

Nivel

0

| — Iniciagdo

R — Realizagdo

M — Maturidade
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Definigcao

O nivel de
iniciagdo ainda

nao foi alcangado.

Os recursos humanos da
organizacao sao geridos em
numero, competéncias e
capacidades, alinhados com a
missdo, visdo e estratégia da
organizagao.

| + A organizacdo segue uma estratégia de
longo prazo para o desenvolvimento de
recursos humanos e implementa os
sistemas/praticas de gestdo necessarios.

R + A organizagdo garante uma cultura
na qual a equipa pode contribuir e
desenvolver ainda mais as suas
habilidades, talentos, competéncias,
envolvimento e motivacao.

Explica¢Oes

Ndo estd
estabelecida a
funcdo de
responsavel pela
gestdo de
recursos
humanos.

De acordo com a missao e a
estratégia da organizacdo é
definido e aplicado um plano para
atrair, empregar, formar e
desenvolver pessoas.

Existe uma unidade ou funcao
organizacional dedicada a gestao
de recursos humanos.

Os planos de formacdo e
desenvolvimento sdo baseados nas
competéncias disponiveis e
necessdrias e consideram as
necessidades individuais.

O didlogo e a comunicacgdo aberta
sdo incentivados através de
reunides e grupos de trabalho.

A organizacdo possui gestdo de recursos
humanos que desenvolve competéncias e
envolve as pessoas de forma estruturada
para melhorar produtos, servicos e
processos.

As pessoas participam no processo de
tomada de decisdo e sdo promovidas
sugestoes e ideias criativas com uma

abordagem formal.

As metas de desempenho sdo definidas e
os resultados sdo revistos.

O conhecimento e a informagdo sao
geridos sistematicamente.

Iniciativas internas e externas apoiam a
abordagem de uma cultura de 'abertura
e confianga' e o estabelecimento de
uma 'organizacdo de aprendizagem'.

Boas condig¢des de trabalho e iniciativas
de equilibrio entre vida pessoal e
profissional sdo sistematicamente
consideradas para o bem-estar e a
participacao das pessoas.

O didlogo entre gestores e as pessoas é
sistematico e apoiado por praticas e
ferramentas adequadas.

As metas de desempenho sao definidas
para os diferentes niveis e os resultados
sao medidos e recompensados.

Medidas sistematicas para atrair e reter
trabalhadores estdao em vigor.

Exemplos de
praticas/instrume
ntos

Plano de formacao

Agenda das reunides

Estratégia de Gestdo de Recursos
Humanos

Perfis de cargos e requisitos
Quadro de competéncias

Inquéritos a trabalhadores

Inquéritos regulares a trabalhadores
Comunidades de pratica

Atividades de gestao de talentos
Atividades de employer branding

Horario de trabalho flexivel/ isencdo de
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Entrevistas de desempenho e metas
individuais de desempenho

Sistema de gestao do conhecimento
Iniciativas de construcdo de equipas

Sistema para reunir ideias e sugestdes

horario
Mentoria e coaching

Iniciativas de bem-estar — workshops,
analises/questionarios sobre o clima
organizacional ou satisfacao

Sistema de recompensas

Indicadores que medem a
responsabilidade das pessoas pelo que
o publico pensa sobre a organizagdo —
como elas percebem o que a
organizacao faz, o que fez, o que planeia
fazer e como se comportara com
clientes/cidad3os.

6. Mudancga e inovagao

Mudanga e inovagao

Exceléncia significa desafiar o status quo e promover mudancgas por meio de aprendizagem continua para criar inovacdo e melhoria. Uma
organizacdo precisa de ter uma visdo (baseada em evidéncias) da sua situacdo atual e a vontade e capacidade de iniciar as mudancas
necessarias, construindo as bases para a aprendizagem continua, inovacao e melhoria.

Nivel

gue a organizagao esteja
aberta a mudanga e a
inovagao.

melhoria baseadas em
avalia¢Oes internas e
observagdes externas.

estdo cientes da necessidade de
melhoria continua e inovagao.

0 | — Iniciagdo R — Realizagao M — Maturidade
Definigcao O nivel de iniciacdo A organizagdo apresenta I + A melhoria continua e a R + A organizagdo desafia
ainda ndo foi alcancado. | uma abordagem basica inovacao sao promovidas sistematicamente o status quo, incentiva,
positiva em relacdo a sistematicamente na organizacao. aceita e integra a inovagao e compara
melhoria continua e a regularmente o seu desempenho com o
inovacao. de outras organizacgoes.
Explicacao Nao ha evidéncias de Sao iniciadas a¢bes de A lideranca e os trabalhadores A melhoria continua e a inovagdo formam

uma parte fundamental da estratégia da
organizagao.
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As mudancas e os desafios
necessarios sao geridos
proativamente.

Os processos da organizac¢do
beneficiam constantemente de
melhorias e contribui¢des de
inovacao por parte de partes
interessadas internas e externas.

A organizac¢do desenvolve sistemas
para captar ideias e sugestdes dos
trabalhadores.

A direc¢do incentiva os
trabalhadores a assumirem a
responsabilidade pelas acdes de
melhoria.

Estdo em curso diferentes
iniciativas de inovagdo e mudanga.

Inteligéncia de negdcios, novas
tecnologias e aprendizagens praticas sao
usadas para identificar e apoiar a
estratégia de inovagao.

E sustentada uma cultura movida pela
inovacgdo e as pessoas sdo reconhecidas
ao desenvolver e implementar atividades
inovadoras.

A inovacgao e as iniciativas de mudanca
sao realizadas de acordo com os
principios do ciclo PDCA (planear,
executar, rever, ajustar). Sdo definidos
indicadores e metas para avaliar as
melhorias e o progresso.

Exemplos de
praticas/instrumentos

Planos de acdo/planos de
melhorias.

Sistema para reunir ideias e
sugestoes

Salas para inovagdo (como
Laboratérios).

Estratégia de inovacdo
Benchmarking/ benchlearning

Habilidades para usar métodos e
ferramentas criativas

Mudangas de projetos com conceitos
claros de medigdo de antes e pds-efeito

Uso de novas tecnologias digitais (como
loT, 1A, BI)

Gestdo de mudanga

Sistemas de gestdo de talentos.
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7. Desenvolvimento de parcerias

Desenvolvimento de
parcerias

As organizagOes do setor publico precisam de outras entidades para alcangar os seus objetivos e, portanto, devem desenvolver e manter
parcerias que acrescentem valor.
A organizagao interage e colabora com organizagdes publicas e privadas, cidaddos/clientes, organiza¢des da sociedade civil e a sociedade
como um todo, estabelecendo parcerias mutuamente benéficas.

consciencializacdo sobre
a necessidade de
desenvolvimento de
parcerias.

parcerias para beneficio mutuo
e para suportar os seus
objetivos estratégicos.

parceiras esta incorporada na
estrutura da organizac¢ao, nos
processos e nas atividades de
monitorizagao.

A dire¢do tem uma visdo clara das
parcerias mais importantes e das
possibilidades de desenvolvimento

dessas parcerias, com base em
metas de beneficio mutuo
identificadas.

Sao identificados parceiros-chave

(como subsistemas de saude,
fornecedores, coproducao,
fornecedores de produtos

complementares ou substitutos)
dos setores publico e privado e da

Nivel 0 | — Iniciagdo R — Realizagdo M — Maturidade
Definigcao O nivel de iniciagdo ainda | A organizacdo identifica | + A organizacdo formaliza R + A organizacdo gere parcerias
nao foi alcancado. parceiros-chave dos setores parcerias para alcancar vantagens numa situacao de beneficios mutuos
publico e privado e da mutuas. para alcancar valor acrescentado e
sociedade civil para construir para otimizar a utilizacdo dos
parcerias sustentaveis. recursos.
Explicagao Nao ha A organizacdo gere algumas A interagao com organizagdes A organiza¢ao tem uma compreensao

clara dos beneficios mutuos e
monitoriza a sua sustentabilidade.
A otimizagdo é promovida e
conduzida de forma participativa.

A organizagao garante parcerias
sistemdaticas com todos os parceiros
relevantes significativos.

A organizagao garante uma avaliacao
regular das parcerias e procura
sistematicamente novas parcerias de
acordo com os objetivos da
organizagao.

Sao garantidos os principios e valores
da organizagao, selecionando
fornecedores com perfil socialmente
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sociedade civil, para construir

confianga, didlogo e abertura.

Os acordos de parceria foram
concluidos.

parcerias sustentaveis baseadas na

responsdvel no contexto da licitacao
publica.

Exemplos de
praticas/instrumentos

Listas de parceiros-chave com
indicacdo de impacto/influéncia

Reunides regulares com
parceiros-chave.

Acordos de parceria

com base em regulamentos e
legislagGes relevantes.

Definigdo clara de fungdes e metas

Avaliacdo da eficdcia das diferentes
parcerias em relacdo a resultados e
aos seus impactos.

Identificacdo de aspetos de valor
social.

8. Responsabilidade Social

Responsabilidade
Social

As organizagdes do setor publico precisam assumir responsabilidade social, respeitar a sustentabilidade ecolégica e tentar atender as
principais expetativas e exigéncias da comunidade local e global. Além disso, apropriam-se de questdes de responsabilidade social e
observam o seu impacto na sustentabilidade, qualidade da democracia, transparéncia, comportamento ético, Estado de Direito, abertura e

consciencializagdo sobre
responsabilidade social
na organizagao.

ocasionais demonstram
atengao a questdes sociais,
econdmicas e ecoldgicas.

fungdo como modelo em relagdo a
responsabilidade social e garante
que todos os membros da equipa
partilham esse entendimento.

integridade.
Nivel 0 | — Iniciagdo R — Realizagao M — Maturidade
Definigcao O nivel de iniciacdo ainda | A organizacdo identifica as | + A sustentabilidade e a R + Os Objetivos de Desenvolvimento
nao foi alcancado. areas de impacto em termos | responsabilidade social, incluindo Sustentavel da ONU (ODS) sdo usados
de questdes sociais, mudancas climaticas, sdo como referéncia para a visdo e
econdmicas e ecoldgicas. consideradas nas estratégias e estratégia de sustentabilidade da
planos. organizacao.
Explicagao Nao ha Algumas iniciativas A organizacgdo estd ciente da sua A organizac¢do desenvolve uma visdo de

responsabilidade social holistica baseada
na sua propria missao, levando em conta
0 seu impacto a nivel local, regional,
nacional ou internacional.
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A organizacdo estd comprometida
em respeitar as exigéncias locais,
nacionais e globais em relagao a
responsabilidade social.

A organizacdo implementa
proativamente iniciativas e projetos
que impactam questdes sociais e
ecoldgicas.

Indicadores e metas sdo definidos
para os principais aspetos da
responsabilidade social e
sustentabilidade ambiental.

Atividades e impactos em nome da
responsabilidade social sdo
comunicados para promover novas
atividades e participagao.

A organizac¢do estd comprometida em
atender as necessidades locais,
nacionais e globais em relacdo a
responsabilidade social.

A organiza¢do promove oportunidades e
desenvolve iniciativas de
sustentabilidade para trabalhar em
projetos mutuamente benéficos com a
sociedade.

Sao definidos indicadores e metas de
sustentabilidade para aspetos-chave
(social, ambiental) e sdo alcangados
resultados excecionais.

Exemplos de
praticas/instrumentos

Atividades e eventos que
abordam a responsabilidade
social.

Estratégia incluindo aspetos de
sustentabilidade

Indicadores de responsabilidade
social/sustentabilidade

Iniciativas sustentaveis de compras
publicas

Conformidade com os requisitos de
acessibilidade.

Indicadores que medem o cumprimento
dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da ONU ou de outros
objetivos relevantes de responsabilidade
social internacional ou nacional
Relatérios sobre responsabilidade social
e sustentabilidade

Orgamento sustentavel.
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Contexto

O objetivo deste documento é servir como guia para que o EFA da CAF avalie o nivel de realizagdo alcangado no
Reconhecimento de Exceléncia CAF e se a organizacdo candidata esta qualificada para receber o reconhecimento.

O Guia de Pontuacdo descreve os principios bdsicos para avaliacdo pelo Agente de Feedback Externo CAF e para a
pontuacdo das organizacdes que trabalham com a CAF.

O ambito da avaliacdo compreende trés pilares

Os trés pilares sdo:

e avaliacdo do processo de autoavaliagdo, que abrange os trés primeiros Passos do esquema de avaliagdo;

e avaliacdo do planeamento e do processo de melhoria, que abrange os Passos quatro a seis do esquema de avaliagdo;

e avaliacdo da maturidade da TQM da organizacdo examinando o nivel de maturidade atingido, com base nos oito
Principios de Exceléncia (o ambito mais amplo da Exceléncia).

Os esquemas de avaliacdo cobrem esses pilares e servem como principal referéncia para uma avaliacdo pelo Agente de
Feedback Externo CAF. Cada um dos pilares serd pontuado por uma escala de avaliacdo apropriada, e os pilares possuem
perfis de pontuacdo especificos (perfis que devem ser observados para obter o Reconhecimento). A primeira Seccdo
referente a metodologia de pontuacdo descreve os principios basicos relativos a pontuagdo atribuida pelo Agente de
Feedback Externo CAF.

Metodologia de pontuagao

O principal objetivo do procedimento é servir como uma estrutura para a promocdo de feedback externo sistematico
aos utilizadores CAF que o requeiram. O processo de avaliagdo e o exame durante a visita ao local devem, portanto, ser
realizados num clima de abertura e respeito que incentive a aprendizagem e o didlogo. O Agente de Feedback Externo
CAF deve comportar-se para que a visita ndo seja interpretada apenas como um mecanismo de recolha de evidéncias,
mas antes uma possibilidade de discussao e feedback.

O Reconhecimento de Exceléncia CAF deve ser suficientemente flexivel para lidar com varios tipos de organiza¢gdes em
termos de complexidade e tamanho. As a¢des descritas nos trés pilares e a sua correlagdo com as pontuagdes ndo
devem, assim, ser usadas como uma lista de verificagdo, mas antes como orientagdes. Além das a¢des aqui descritas,
outras agdes que nao estdo aqui incluidas também podem ser consideradas apropriadas para certas organizagdes. Isso
significa que a pontuagdo ndo deve ser percebida como um exercicio mecanico, mas deve ser baseada tanto na
impressdo geral da organizagdo no momento da conclusdo da visita ao local, como nas diversas evidéncias recolhidas
em relagdo a especificos Passos, agdes e mudancgas efetuadas.

1.1 Evidéncias

Os esquemas de avaliagao servem como principal quadro de referéncia para o Agente de Feedback Externo CAF. As
evidéncias recolhidas na visita ao local e por meio de relatos escritos fornecem uma avaliacdo correta das organizacbes
que trabalham com a CAF. As evidéncias serdo recolhidas através de entrevistas e workshops com todas as partes
interessadas relevantes (internas) da organizacdo, além de vdrios documentos escritos existentes relacionados com a
implementacao da CAF.

Documentos escritos incluem relatérios de autoavaliacdo, planos de melhorias e outros documentos relevantes.

E importante enfatizar que as 'evidéncias' ndo precisam de ser identificadas apenas por escrito, mas podem assumir a
forma de praticas, entrevistas e opiniGes das partes interessadas e também podem resultar da comparacdo das
declarac¢des entre os diferentes grupos. Em segundo lugar, ndo se espera que a organiza¢do prepare novos documentos
escritos no ambito do processo de Reconhecimento de Exceléncia; a avaliagdo deve, sempre que possivel, utilizar
materiais ja disponiveis.
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1.2 Pontuagao
As organizacOes sdo avaliadas com base em escalas de avaliacdo (veja a Parte 2 deste Guia de Pontuacéao).

O modelo reconhece a capacidade de uma organizacado fazer uma autoavaliacdo eficaz e bem planeada que aumente a
sua compreensao dos principios fundamentais necessdrios para se tornar Excelente.

1.2.1 Pontuagao do processo de autoavaliacdo e das agcdes de melhoria (Pilares 1-2)

Alguns principios bdsicos estdo disponiveis para orientar o Agente de Feedback Externo CAF.

Para decidir se um Passo deve ser avaliado como aceitavel (nivel 3) ou satisfatério (nivel 4), por exemplo, o Agente de

Feedback Externo CAF deve usar a abordagem PDCA (planear, executar, rever, ajustar) como diretriz. O Agente de

Feedback Externo CAF avalia se a organizacdo planeou, executou, reviu e ajustou as acdes, onde se revelasse razoavel,

de forma eficaz. Perguntas importantes para esta avaliacdo podem ser:

e A organizacdo candidata planeou o Passo de forma eficaz e incluiu questGes e contingéncias relevantes?

e O Passo foi desenvolvido e implementado conforme o plano? Se nao, as mudangas na implementagao foram
razodveis e baseadas em argumentos sélidos?

e Aorganizacgdo, se apropriado para o Passo, verificou se a abordagem escolhida alcancou os resultados pretendidos?

e A organizacdo ajustou as acdes durante o processo ou planeia mudar a abordagem, com base em verificacdes e
licoes aprendidas?

O PDCA ndo deve ser usado como uma ferramenta de pontuag¢dao, mas como um quadro para reflexdo no planeamento
e implementacdo da autoavaliacdo e do plano de melhorias.

Os esquemas de avaliagdo respondidos pela organiza¢do candidata servem como principal referéncia para a avaliacdo
do Agente de Feedback Externo CAF. Os dois primeiros pilares (processo de autoavaliagcdo e plano de melhorias) sdo
avaliados ao nivel dos cinco ou seis Passos e ndo das 18 ou 21 ac¢les subjacentes. Assim, os Agentes de Feedback Externo
CAF sdo convidados a usar os esquemas de avaliagdo como quadro para pontuacdo, atribuindo uma avaliacdo as acbes
individuais e verificando posteriormente como essas classificacdes posicionam a organizacdo ao nivel dos cinco ou seis
Passos (veja a Parte 3 deste Guia de Pontuagdo).

1.2.2 Pontuagdo dos valores de TQM (Pilar 3)

Para apoiar a pontuagdo da maturidade, o esquema de avaliagao fornece uma série de exemplos que indicam varias
acoes que correspondem a diferentes niveis de maturidade (veja a Parte 3 deste Guia de Pontuag¢do). Novamente, os
exemplos servem apenas como guia, e o contexto e o tipo de organiza¢ao podem influenciar quais e quantas a¢des sdo
apropriadas para alcancgar diferentes niveis de maturidade.

Consulte o Anexo 1.3 para a indica¢do detalhada da profundidade da avaliagdo e dos requisitos para reconhecimentos
CER*, ** gu ***,

O esquema de avaliacdo sobre os valores de TQM preenchido pelo candidato serve como principal referencial para o
Agente de Feedback Externo CAF. Além do documento do Pilar 3, os Agentes de Feedback Externo CAF examinam os
relatérios de autoavaliacdo e os planos de melhorias para fazerem uma avaliacdo geral do nivel de maturidade alcangado
para todos os oito principios. O objetivo é decidir se os relatdrios e os planos de melhorias mostram que as acGes estdo
ja implementadas ou ainda em desenvolvimento, tornando possivel avaliar se o primeiro nivel de maturidade foi
alcancado.

2. Escalas de avaliacao
2.1 Escalas de avaliagdo para o processo de autoavaliagdo e a¢cdes de melhoria (Pilares 1-2).
O processo de autoavaliacdo e as agdes de melhoria sdo avaliados pela mesma escala de avaliagdo de 1 a 5 pontos. O
que é examinado é a forma como a autoavalia¢do e o plano de melhorias foram planeados, executados, revistos e
ajustados e, apenas para o Reconhecimento de Exceléncia CAF** e ***, a conclusdo dos projetos.
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1 As atividades foram desenvolvidas de forma muito limitada.
2 Asatividades foram desenvolvidas de forma limitada.

3 Asatividades foram desenvolvidas de forma aceitavel.

4 As atividades foram desenvolvidas de forma satisfatoria.

5 As atividades foram desenvolvidas de forma excelente.

Todos os Passos em ambos os pilares (Passos 1-5 para Reconhecimento de Exceléncia CAF* e 1-6 para Reconhecimento
de Exceléncia CAF** e ***) devem ser avaliados pelo Agente de Feedback Externo CAF.

2.2 Escalas de avaliagao para os valores de TQM (Pilar 3)
A avaliacdo dos valores de TQM esta relacionada com o nivel de maturidade alcancado pela organizacdo. Os valores da
TQM consistem nos oito Principios de Exceléncia.

A escala de avaliacdo possui quatro niveis:
0 = Nivel de Inicia¢do ainda ndo atingido
| = Nivel de Iniciagdo

R = Nivel de Realizagdo

M = Nivel de Maturidade

A avaliagdo da maturidade do TQM determina até que ponto a organiza¢ao conseguiu implementar valores holisticos
de desenvolvimento de qualidade.

Todos os oito principios devem ser verificados para compreender a maturidade da TQM dentro da organizagao.

A extensdo da avaliagdo dos principios e o nivel necessario varia consoante os trés niveis de reconhecimento, ja que
niveis superiores exigem que o candidato demonstre um nivel mais elevado de maturidade organizacional.

Reconhecimento de Exceléncia CAF*: Todos os principios serdo avaliados e dois principios, escolhidos pela organizagao,
serdo avaliados em profundidade (um deles deve ser Orientagdo para Resultados ou Foco no Cliente). O nivel minimo
exigido é 'Iniciagdo’ para todos os oito principios.

Reconhecimento de Exceléncia CAF**: Todos os principios serdo avaliados e trés principios, escolhidos pela
organizacdo, serdo avaliados em profundidade (um deles deve ser Orientacdo para Resultados ou Foco no Cliente).
Todos os oito principios devem atingir pelo menos o nivel 'l' (Iniciagdo) e, desses, pelo menos quatro principios devem
atingir o nivel 'R' (Realiza¢do). Para um dos principios, escolhido pela organizacdo, deve ser demonstrado um progresso,
a partir de uma avaliacdo positiva anterior, para um nivel de avaliagdo mais alto (por exemplo, de Iniciacdo para
Realizacdo ou de Realiza¢do para Maturidade).

Reconhecimento da Exceléncia CAF***: Todos os principios serdo avaliados e quatro principios, escolhidos pela
organizacdo, serao avaliados em profundidade (incluindo Orientacdo a Resultados e Foco no Cliente). Quatro principios
ou mais devem atingir pelo menos o nivel 'R' (Realiza¢do). Pelo menos um principio deve atingir o nivel 'M' (Maturidade).
Ndo deve permanecer mais do que um principio no nivel 'l' (Iniciagdo). Para um dos principios, escolhido pela
organizagao, deve ser demonstrado um progresso, a partir de uma avalia¢do positiva anterior, para um nivel de avaliagao
mais alto (por exemplo, de Iniciagdo para Realizagdo ou de Realizagdo para Maturidade).
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3. Perfis de pontuacao

3.1 Perfil de pontuacao para o processo de autoavaliagdo e para as acoes de melhoria (pilares 1-2)

Estes perfis de pontuacdo incluem:

e Avaliacdo do processo de autoavaliacdo, que abrange os trés primeiros Passos do Procedimento para o

Reconhecimento de Exceléncia;

e Avaliacdo do processo de melhorias (planeamento e implementacdo), que abrange os Passos quatro a

seis (quatro a cinco para o Reconhecimento de Exceléncia CAF*).

A avaliagdo feita pelo Agente de Feedback Externo CAF sera baseada em evidéncias recolhidas por meio de
entrevistas com diferentes grupos no local de trabalho, nos relatdrios de autoavaliacdo, no plano de
melhorias e noutros documentos relevantes. Uma pontuacdo de 1 a 5 é dada globalmente para cada um dos

seis Passos.

Para obter o Reconhecimento, os requisitos minimos do pilar 2 sdo os seguintes:

CER * Uma pontuacdo de pelo menos 3 para os Passos 1 & 2 & 4; uma Pontuacao | CER | CER | CER
pontuacdo de pelo menos 4 para os Passos 3 e 5. Ndo ha avaliacdo do Passo | minima * ** ok
6 para o CER*. Passo 1 3 3 3
Passo 2 3 3 3
CER ** Mesmos requisitos minimos do CER*, com a diferenca de que o Passo 3 4 4 4
Passo 6 precisa de ser avaliado com uma pontuag¢ao minima de 3. Passo 4 3 3 3
Passo 5 4 4 4
CER *** Mesmos requisitos minimos do CER**, com a diferenga de que o Passo 6 - 3 4

Passo 6 precisa de ser avaliado com uma pontuag¢ao minima de 4.

Todos os Passos devem ser avaliados pelo Agente de Feedback Externo CAF.

O Agente de Feedback Externo CAF utiliza o esquema de avaliagdo como estrutura para pontuacao, atribuindo
uma classificacdo as ac¢des individuais e verifica a soma na pontuacdo atribuida ao nivel dos Passos. A decisdao
final sobre a obtencdo do Reconhecimento pela organizagdo é baseada na pontuacdo obtida nos Passos e ndo

nas a¢des individuais.

O perfil de pontuacdo estd assinalado a cinzento para os niveis de avaliacdo que ndo podem obter o

reconhecimento.

Perfil de pontuacdo Pilar 1

Passo 1: Decidir como organizar, planear e comunicar a autoavaliagao.

Passo 2: Organizar informacg6es/ formacg6es e preparar a autoavaliagdo.

Passo 3: Realizar a autoavaliagao.

Perfil de pontuacao Pilar 2

Passo 4: Elaborar um plano de melhorias, baseado no relatério de
autoavaliagdao aprovado.

Passo 5: Implementar o plano de melhorias.

Passo 6: Gerir o processo e rever os resultados.

Processo de autoavaliagcdo (AA) Pilar 1

Passo 1: Decidir como organizar, planear e comunicar a AA.

1.1 Garantir uma decisdo clara da administracao sobre os objetivos,
estabelecer o plano de gestdo do projeto (como responsabilidades,
cronograma, recursos, formacao, definicao do painel de pontuacdo) e o
ambito (por exemplo, se o grupo de AA abrange toda a organizagao ou
apenas partes/unidades/departamentos).
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1.2 Nomear um lider de projeto CAF juntamente com a composicdo do
grupo de AA (com base em critérios especificados, como conhecimento
da organizacdo e competéncias) e definir o papel da administracdo no
processo de AA.

1.3 Definir e implementar o plano de comunicagao interna e externa para
todas as fases e passos da CAF, incluindo a comunicag¢do do progresso
alcangado com agdes/planos de melhorias, envolvendo as partes
interessadas relevantes — com especial foco nas pessoas da organizacao
envolvidas no processo.

Processo AA — pontuacdo geral — Passo 1:

Passo 2: Organizar informagdes/ formacgdes e preparar a AA.

2.1 Organizar atividades de informacdo/formacdo para lideres e gestores
(dirigentes maximos e intermédios) de forma a promover a
responsabilidade e o compromisso e, se necessario, para partes
interessadas externas.

2.2 Formar os membros do grupo de AA sobre o modelo CAF: objetivos,
funcdes, critérios, fases, metodologia, priorizacdo, planeamento de ac¢des,
implementacdo e uso dos painéis de pontuacao.

2.3 Preparar a AA fornecendo ao grupo de AA uma lista de informacdes e
documentos relevantes para a realizacdo da autoavaliacao CAF.

Processo AA — pontuacao geral — Passo 2:

Passo 3: Realizar a autoavaliagdo (AA).

3.1 Elaborac¢do de uma lista de pontos fortes, areas a melhorar e ideias/
propostas de melhoria, pelos membros do grupo de AA, e atribuicdo de
uma pontuacdo para cada subcritério da CAF, levando em consideracdo os
dados, factos e evidéncias relevantes.

3.2 Recolher as contribui¢des individuais da equipa de AA e preparar a
reunidao de consenso, assegurando todas as condi¢des para o seu sucesso.

3.3 Conduzir a reunido de consenso, alcangar consenso sobre pontos
fortes, areas a serem melhoradas, ideias/propostas para acoes de melhoria
e pontuacdo para cada subcritério.

3.4 Preparar um relatdrio analitico de AA contendo a descri¢do das fases
da CAF que reuniram consenso para cada subcritério: pontos fortes, areas
de melhoria, ideias para a¢des de melhoria, pontuagbes, bem como
conclusdes gerais de pontos fortes e dreas a serem melhoradas, e
identificar areas prioritarias para melhoria.

3.5 Apresentar o relatdrio final da AA a administragdo da organizagao,
garantindo sua aceitagao.

Processo AA — pontuacgdo geral — Passo 3

Passo 4: Elaborar um plano de melhorias, baseado no relatério de AA aprovado.

4.1 Recolher e concretizar todas as propostas de a¢des de melhoria,
incluindo as ideias formuladas durante a AA.

4.2 Priorizar agdes de melhoria levando em conta os objetivos
estratégicos da organizagao, impacto sobre as partes interessadas,
impacto interno, facilidade de implementacdo e recursos necessarios.

4.3 Elaborar o plano de melhorias (com pelo menos duas a¢des
prioritarias a serem elaboradas), com objetivos/metas gerais,
responsabilidades, atribuicdes e fluxo do projeto.

4.4 Obter aprovacao do plano de melhorias pela gestdao de topo e
integracdo no processo normal de planeamento estratégico.

Definicdao do plano de melhorias — pontuacao geral — Passo 4

Passo 5: Definir, implementar e monitorizar as agées de melhoria.

5.1 Definir o compromisso para a realizacao de todo o plano de melhorias
e das acOes de melhoria de forma participativa.
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5.2 Definir agdes de melhoria detalhadas e com metas e estabelecer
maneiras de medir e avaliar o desempenho das ac¢des e os resultados.

5.3 Implementar e monitorizar regularmente o plano de melhorias e as
acOes de melhoria, de acordo com a abordagem PDCA, envolvendo as
pessoas e partes interessadas relevantes.

Implementacdo do plano de melhorias — pontuacdo geral — Passo 5

Passo 6: Gerir as agdes de melhoria e rever os resultados.

6.1 Monitorizar regularmente a implementacdo do plano e das a¢des (até
ao final dos projetos), com referéncia ao cronograma.

6.2 Alcancar resultados alinhados com os objetivos.

6.3 Realizar uma revisado do plano final para aproveitar as experiéncias.

Gestdo e revisdo do plano de melhorias — pontuacao geral — Passo 6

3.2 Perfil de pontuagdao TQM (Pilar 3)

Estes perfis de pontuacdo cobrem a avaliacdo da maturidade em TQM da organizacdo, examinando o nivel de
maturidade atingido. A avaliacdo da maturidade em relacdo aos valores de TQM baseia-se nos oito Principios

de Exceléncia (o ambito mais amplo da exceléncia).

Todos os oito principios serdo examinados. A profundidade e as regras para a avaliacdo dos principios da TQM

para os diferentes niveis de reconhecimento sdo descritas no Anexo 2.3.

A pontuacdo que indica o nivel de maturidade da TQM ¢ atribuida a cada um dos oito Principios de Exceléncia.

Os requisitos para obter o Reconhecimento estdo indicados no Anexo 1.

A avaliacdo pelo Agente de Feedback Externo CAF serd baseada em evidéncias obtidas através de entrevistas
com diferentes grupos no local de trabalho, de documentacdo interna e de resultados alcancados e

mensuraveis.
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Nivel de maturidade
Perfil de pontuacdo para os Principios de
0 I R M

Tav Sem evidéncias Iniciagdo Realizacdo Maturidade

1. Orientac¢do para resultados

2. Foco no cliente

3. Lideranca

4. Gestdo por processos

5. Envolvimento das pessoas

6. Mudanga e inovagao

7. Desenvolvimento de parcerias

8. Responsabilidade Social

Total (para cada nivel de maturidade)
Progresso a partir da Principio escolhido pela organizagdo:
avaliacdo anterior

Progresso demonstrado: sim () de para
nao ()

Para apoiar a avaliagdo e o exame pelo Agente de Feedback Externo CAF aos oito Principios de Exceléncia
foram incluidos no esquema de avaliacdo exemplos que descrevem o nivel para cada um dos oito principios.
Os exemplos devem ser vistos como uma diretriz para a analise dos oito principios pelo Agente de Feedback
Externo CAF. Para uma descricdo detalhada dos principios, consulte o Anexo 2.3, 'Esquema de Avaliacdo do
Pilar 3'.
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Anexo 4: Modelo do Relatorio de Reconhecimento de Exceléncia
CAF¢

Relatorio de Reconhecimento de Exceléncia CAF

COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK

Relatorio de Feedback Externo sobre o Reconhecimento de Exceléncia CAF
(indicar nivel de reconhecimento)
(Nome da organizacao)

Agentes de Feedback Externo CAF: [nomes]
Data:

Ydgaep (@f

d'mgan'geml da.ad.mmlgragan COMMON ASSESSMENT
e do emprego pablico FRAMEWORK

Recomendado: Logotipos do Organizador Nacional e da CAF, todos no mesmo tamanho

6 0 modelo é uma recomendacdo. Os Organizadores Nacionais tém o direito de adaptar o modelo de acordo com as
regras internas dos diferentes Centros de Recursos
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Relatério de feedback

Nome da organizacdo:

Morada:

Interlocutor/ responsavel:

Telefone:

Site:

E-mail:

Periodo de avaliagao:

Visita presencial:

Nivel CER solicitado: [*,**,***]

Nivel CER concedido: [*,**,***]

Data:

Equipa de Agentes de Feedback Externo CAF

Sec¢ao 1: Comentdrios gerais

Temas principais no relatorio

[Inserir meia pagina descrevendo os principais temas no relatorio de feedback].

Principais pontos fortes
[Inserir 3—4 evidéncias sobre principais pontos fortes].

Principais areas de melhoria

[Inserir 3—4 evidéncias sobre principais dreas de melhoria].

Principais recomendagdes

[Inserir de 1/2-1 pagina com as principais recomendagdes].

Nivel CER solicitado:

CER* obtido
CER** obtido
CER*** obtido
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Secc¢ao 2: Feedback sobre o processo de autoavaliagao

Comentarios gerais sobre o processo de autoavaliagdo:

Passo 1: Decidir como organizar, planear e comunicar a autoavaliagdo.
Pontos fortes e [Inserir pontos fortes]

Areas de melhoria e [Inserir dreas de melhoria]
As atividades foram desenvolvidas de forma:
Muito limitada [ | Limitada O  Aceitavel 0 Satisfatoria O Excelente

Passo 2: Organizar informagdes/formagdes e preparar a AA
Pontos fortes e [Inserir pontos fortes]

Areas de melhoria  [Inserir dreas de melhoria]
As atividades foram desenvolvidas de forma:
Muito limitada [J  Limitada O | Aceitavel 0 Satisfatéria O Excelente

Passo 3: Realizar a autoavaliagao
Pontos fortes e [Inserir pontos fortes]

Areas de melhoria e [Inserir dreas de melhoria]
As atividades foram desenvolvidas de forma:
Muito limitada [ Limitada OO  Aceitavel 0 Satisfatéria O Excelente

Passo 4: Elaborar um plano de melhorias, baseado no relatério de autoavaliagcdo aprovado
Pontos fortes e [Inserir pontos fortes]

Areas de melhoria e [Inserir dreas de melhoria]
As atividades foram desenvolvidas de forma:
Muito limitada [  Limitada OO  Aceitavel 0 Satisfatéria O Excelente

Passo 5: Definir, implementar e monitorizar as acoes de melhoria
Pontos fortes e [Inserir pontos fortes]

Areas de melhoria ¢ [Inserir dreas de melhoria]
As atividades foram desenvolvidas de forma:

Muito limitada [  Limitada OO  Aceitavel 0 Satisfatéria O Excelente

Passo 6: Gerir as agoes de melhoria e rever os resultados
Pontos fortes e [Inserir pontos fortes]

Areas de melhoria e [Inserir areas de melhoria]
As atividades foram desenvolvidas de forma:
Muito limitada [  Limitada O | Aceitavel O satisfatéria O Excelente
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Seccao 3: Feedback sobre os valores de TQM

Comentarios sobre valores avaliados de TQM, de acordo com o nivel CER aplicado para:
[Inserir os Principios de Exceléncia escolhidos]

Pontos fortes e [Inserir 2—4 pontos fortes]
Areas de melhoria  [Inserir 2—4 4reas de melhoria]
A organizagao: ainda ndo atingiu o ja atingiu o nivel | ja atingiu o nivel ja atingiu o nivel

nivel de Iniciagdd_] de Iniciacdo [ | de Realizacdo [ @ de Maturidade [J

Comentarios sobre o progresso das avaliagGes anteriores (relevantes para CER**, CER***)

Seccdo 4: Perfil de pontuagdo

Perfil de pontuacgado Pilar 1 12 /|3 4

Passo 1: Decidir como organizar e planear a autoavaliagdo.

Passo 2: Organizar informagdes/ formagao e preparar a
autoavaliagdo.

Passo 3: Realizar a autoavaliagao.

Perfil de pontuagao Pilar 2 12 (|3 4

Passo 4: Elaborar um plano de melhorias, baseado no
relatério de autoavaliagao validado.

Passo 5: Implementar o plano de melhorias.

Passo 6: Gerir o processo e rever os resultados.
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TaMm

Perfil de pontuacdo para os Principios de

Nivel de maturidade

0 I R
Sem evidéncias Iniciacdo Realizacao

M
Maturidade

9. Orientagdo para resultados

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

Foco no cliente

Lideranca

Gestdo por processos
Envolvimento das pessoas
Mudancga e inovagao
Desenvolvimento de parcerias

Responsabilidade Social

Total (para cada nivel de maturidade)

avaliacdo anterior

Progresso a partir da Principio escolhido pela organizacao:

Progresso demonstrado: sim () de para
nao ()

Comentarios/impressées/consideracdes gerais sobre os valores de TQM aplicados na organizagéo
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Anexo 5: Formulario para a Organizacao candidata

Detalhes de contacto da organizacdo candidata

Nome da organizacdo:
Morada:

Interlocutor/ responsavel:
Telefone:

E-mail:

Data:

Site:

A organizacdo candidata-se a: CER* CER** CER**
Reconhecimentos anteriores da CAF: Sim

Nao

A organizacdo (ou departamento) estd  Sim
registada como Utilizador CAF no banco |Ndo
de dados online europeu de utilizadores
CAF:

A CAF foi implementada na organizagdo Sim
como um todo:

Nao; A CAF foi implementada em parte da organizacao, a
saber:

O plano/a¢des de melhoria da CAF foi
concluido e entregue a direcdo superior |Indicar data
da organizagdo em:

Assinatura por um dirigente superior da organizacdo (por exemplo, Diretor Geral)

Nome: Titulo:
Local: Data:
Assinatura:

Esta assinatura confirma que as informacg&es fornecidas estao corretas e que a organiza¢do é conhecedora das condi¢des
para a solicitacdo de reconhecimento CER.

Por favor, envie a inscrigdo para: [Endereco do Organizador Nacional da CAF ou do Centro Europeu de Recursos da CAF]
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Anexo 6: Exemplo de Reconhecimento de Exceléncia CAF

Estrutura Comum de Avaliacao
Gestao da Qualidade Total Europeia para a Administracao Publica
Nome da Organizagao[logo]
E distinguido(a) com

Reconhecimento de Exceléncia CAF [*,**, ***]

Reconhecimento em [data]
Valido até [data]

Reconhecido por: Organizador Nacional

[nome/pais/logo]

Ydgaep kA% EUPAN

direao-geral da administra 30 Eud i Pl AR B ALk
e do emprego publico

@{ DEIPAI=L
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Anexo 7: Visao Geral das Principais Mudancas entre PEF e CER

Principais Alteragcoes de Terminologia entre PEF e CER

ANTIGO (PEF) NOVO (CER)

) Procedimento para o Reconhecimento de
Procedimento de Feedback Externo CAF Exceléncia CAF (CER)

Selo de Utilizador CAF efetivo (CAF ECU) Reconhecimento de Exceléncia CAF (CER)

Utilizador CAF
Reconhecimento de Exceléncia CAF (CER)
e consequentemente:

CER* / CER** / CER***

Utilizador CAF efetivo (ECU)

Questionarios Esquema de Avaliagcdo

Principais Alteracdes nos Questionarios (atuais Esquemas de
Avaliacdo) e respetivos Passos a avaliar

9 PASSOS, 35 agbes nos Pilares1 e 2 6 PASSOS, 21 acGes nos Pilares 1 e 2

PILAR 1 — ESQUEMA DE AVALIACAO

PASSOS 1-6 PASSOS 1-3
22 agoes no Total 11 agdes no Total

PILAR 2 - ESQUEMA DE AVALIACAO

PASSOS 7-9 PASSOS 4-6
13 agdes no Total 10 agdes no Total

PILAR 3 — ESQUEMA DE AVALIACAO

8 PRINCIPIOS
Ligeira adaptacdo/atualizagdo com base nos
novos aspetos TQM como Compact, ODS, boa
governacao

8 PRINCIPIOS

Alteragdes Processuais / Candidatura PEF/CER

ANTIGO (PEF) NOVO (CER)

A candidatura deve ser feita ndo antes de seis
meses, mas nao excedendo doze meses apds o
relatério da Autoavaliagdo ter sido
desenvolvido

A candidatura deve ser feita ndo antes de seis
meses, mas ndo excedendo doze meses apos o
Plano de Melhorias ter sido desenvolvido
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A CAF é resultado da cooperacgao entre os Ministros da UE responsaveis pela administracdo publica. A CAF é apresentada
como um modelo comum de TQM para ajudar organizagdes do setor publico a utilizarem abordagens e técnicas de gestao da
gualidade na administracdo publica. Ela oferece uma estrutura geral, eficiente e facil de usar, adequada para a autoavaliacao

das organizacdes do setor publico e para o seu desenvolvimento rumo a exceléncia!

Centro Europeu de Recursos da CAF, em colaboracdao com os Centros Nacionais da CAF

Instituto Europeu de Administragdo Publica (EIPA)
P.O. Box 1229
6201 BE Maastricht The Netherlands
Tel.: +3143 3296 317
Fax: + 31433296 296
E-mail: caf@eipa.eu

https://www.eipa.eu/caf-resource-centre/
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