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	RELATÓRIO FINAL DE IMPLEMENTAÇÃO DA CAF 
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Título: Relatório Final de implementação da CAF

Natureza: Relatório de implementação da CAF no Serviço X
Angra do Heroísmo, 01 de Maio de 2005
Destinatários: Dirigentes e colaboradores do Serviço X
Âmbito: Implementação da CAF nos Serviços da Administração Pública Regional dos Açores

Sumário Executivo

O presente relatório visa fornecer aos dirigentes, colaboradores e se necessário a todas as partes interessadas os pontos fortes e as áreas a melhorar no Serviço X.
A avaliação e/ou auto-avaliação dos serviços da administração pública em geral, tem sido constantemente esquecida e este facto tem vindo a contribuir, em última instância, para a deterioração da sua imagem junto da opinião pública.
Esta é uma situação que o Serviço X tem vindo a combater com diversas iniciativas que visam a prestação de melhores serviços aos seus clientes, partes interessadas e cidadãos em geral. No entanto, o serviço, não satisfeito com estas iniciativas, considerou pertinente proceder a uma análise mais aprofundada de toda a sua actividade, pelo que entendeu dar início a um processo de auto-avaliação.

Por ser recomendada pela União Europeia e aplicada num cada vez maior número de serviços das Administrações Públicas que desta fazem parte, a CAF – Common Assessment Framework – ou, em português, Estrutura Comum de Avaliação foi a metodologia escolhida.
Este processo de auto-avaliação teve início em Fevereiro e prolongou-se até Abril do corrente ano de 2005. Para ser implementado foi constituída uma equipa de auto-avaliação (AA) composta por quatro elementos: três do serviço (chefe de divisão e dois representantes dos nove colaboradores) e um dinamizador com formação nesta área.
Os resultados mais significativos a que chegou esta equipa de AA foram os seguintes:

Em primeiro lugar o facto de no Serviço X não haver, segundo a metodologia CAF, pontos que se poderão qualificar de fortes, já que não existem evidências de meios e resultados que possam ser uma referência para outros serviços.

Em segundo lugar o Serviço X, no que diz respeito aos critérios de meios, tem muitas iniciativas planeadas e implementadas em particular no que diz respeito à gestão das pessoas e às parcerias e recursos, onde obteve os resultados mais significativos, faltando-lhe proceder à avaliação das mesmas e comparação com outros serviços do departamento regional onde se insere (benchmarking interno) e com outros serviços de outras organizações (benchmarking externo).
Em terceiro lugar o Serviço X, embora tendo muitas iniciativas implementadas, não colhe o fruto das mesmas já que não procede a uma análise qualitativa e quantitativa das informações obtidas. Esta situação faz com que os indicadores existentes se traduzam na ausência de resultados ou em resultados que demonstram uma tendência estável e negativa.

A conclusão que podemos retirar destes resultados é a de que muito há a fazer para que o Serviço X atinja, no que diz respeito à qualidade, níveis de excelência, no entanto o processo de auto-avaliação CAF protagonizado pela equipa de AA demonstra que existem um conjunto de condições que permitem ao serviço estar optimista já que a curto/médio prazo as margens de progressão podem ser bastante significativas basta-lhe par tal implementar o plano de melhorias apresentado e recomendado neste relatório. 
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1. Enquadramento

Hoje, a qualidade nas organizações públicas é um desafio inadiável; é uma estratégia que deve sustentar a reforma e modernização dos serviços públicos, numa perspectiva sistémica, atento às necessidades, experiências, expectativas daqueles que são a razão de ser da existência dos serviços públicos: os clientes (internos e externos), mas sem esquecer todas as partes interessadas e os cidadãos em geral, contribuindo, assim, para uma sociedade mais dinâmica, eficiente e desenvolvida, mas também e em última instância, mais justa, correcta e equilibrada.
A CAF, é um modelo de auto-avaliação criado e recomendado pela União Europeia para ser implementado especificamente nas Administrações Públicas dos seus Estados Membros e pela qual os organismos promovem a gestão da qualidade através da realização de diagnósticos que têm por referência um conjunto de boas práticas e indicadores que caracterizam o seu serviço.
A auto-avaliação, com base neste modelo, permite à organização proceder a um diagnóstico dos meios à sua disposição e dos resultados que obtém. Consiste no preenchimento de uma grelha, construída com base num conjunto de 9 critérios (5 critérios de meios – liderança, gestão de pessoas, planeamento e estratégia, parcerias e recursos, gestão dos processos e da mudança – ou seja, como a organização faz -; 4 critérios de resultados – resultados relativos às pessoas, resultados orientados para os cidadãos/clientes, impacto na sociedade, resultados de desempenho-chave – isto é, o que a organização fez), que correspondem aos aspectos principais do funcionamento e do desempenho de uma organização. Depois de avaliados, os critérios conferem à organização uma pontuação de 0 a 45. Esta pontuação permite determinar os factores críticos para os melhorar e os aspectos em que a organização já funciona bem mas que podem ser reforçados.

Assim, os resultados do processo de auto-avaliação permitem:

· Melhorar o desempenho organizacional ao nível das tarefas, actividades e colaboradores;

· Elaborar um plano de acção completo de melhorias
· Melhorar o planeamento estratégico e fornecer dados de apoio á gestão e tomada de decisão.
Para além de permitir o desenvolvimento de uma cultura de gestão estratégica e de serviço público orientado para o cidadão, a CAF permite também o desenvolvimento de práticas de benchmarking, proporcionando assim a tão importante comparabilidade institucional e pedagógica. 

A qualidade e implementação de modelos de auto-avaliação surge, normalmente, por necessidades intrínsecas aos serviços (nível micro) e/ou impulsionadas por factores/pressões externos (nível macro). 

No seu programa, o IX Governo Regional dos Açores, estipula como um dos objectivos fundamentais ao nível da modernização administrativa melhorar a qualidade dos serviços prestados e o acesso à informação por parte do cidadão/cliente/utente. Assim propõe a elaboração de um plano regional para a promoção da qualidade nos serviços públicos em que uma das iniciativas de maior relevância é a implementação da CAF em toda a Administração Pública Regional dos Açores.
Foi prosseguindo esta estratégia que a resolução nº 119/2003 de 2 de Outubro criou os Núcleos de Promoção da Qualidade por departamento aos quais está atribuída a tarefa de proceder à dinamização do processo de implementação da CAF nos respectivos departamentos. Junta-se a este, o facto de ser evidente o investimento em formação de recursos humanos especializados ou semi-especializados nesta área.
Outro factor extrínseco foi a aprovação do Sistema Integrado de Avaliação de Desempenho da Administração Pública (SIADAP) que prevê a avaliação das organizações, a qual deve ser feita com recurso a métodos auto-avaliativos. 

A necessidade de preparar as actuais estruturas organizacionais da Administração Pública Regional para os desafios futuros que decorrerão da aplicação do SIADAP apresenta-se como uma das questões cruciais relacionadas com o aumento da qualidade e da produtividade dos serviços prestados. Apenas com organizações competentes e bem preparadas podem os serviços enfrentar os desafios de uma Administração Pública que se pretende cada vez mais moderna, mais produtiva e mais próxima dos cidadãos.

A auto-avaliação pode ser aplicada em toda a organização, permitindo assim uma visão integrada do seu todo. Contudo, é possível, ás vezes desejável, aplicá-la apenas em parte da organização. Face às especificidades do projecto enquanto motor de mudança organizacional e as consequentes resistências que daí poderão advir, sugeriu-se que, no Departamento Y, a aplicação da auto-avaliação fosse feita, numa primeira fase, no Serviço X. Tendo-se desenvolvido este processo, em parte da organização, ele poderá servir como um importante observatório, retirando daí os inputs necessários ao sucesso da sua aplicação em toda a organização.

A implementação da CAF no Serviço X surge inserida nestes contextos, mas também envolta num conjunto de necessidades intrínsecas tais como: a promoção e optimização de recursos, a racionalização de processos, a redução de custos da não qualidade, a melhoria do serviço prestado ao cliente, a motivação de todos os colaboradores, a satisfação das necessidades dos cidadãos/clientes, a mobilização da organização para a qualidade, a criação de indicadores de desempenho para a comparação entre departamentos da organização e entre organizações idênticas e a iniciação de um processo de melhoria contínua. Servir de apoio à tomada de decisão dos seus dirigentes e como um exemplo prático inserido no âmbito da implementação desta ferramenta nos serviços da Administração Pública Regional dos Açores.

 Quanto à sua estrutura orgânica, o Organismo T engloba duas direcções de serviços: a Direcção de Serviços V e a Direcção de Serviços V. A Direcção de Serviços V engloba três Divisões: a Divisão V1, a Divisão V2 e o Serviço X. A Direcção de Serviços W engloba quatro Divisões: a Divisão W1, a Divisão W2, a Divisão W3 e a Divisão W4. No Organismo T dependente do Departamento Y trabalham, segundo dados do Balanço Social reportados a 31 de Dezembro de 2004, 32 pessoas, das quais 8 dirigentes, 17 técnicos superiores, 1 técnico de informática, 4 técnicos profissionais e 2 administrativos.
No Serviço X trabalham 9 pessoas, um chefe de divisão, 3 técnicos superiores, 4 administrativos e um técnico de audiovisuais.
A aplicação da CAF no Serviço X assume-se como ponto de partida para a melhoria contínua, tratando-se de uma aplicação piloto que se pretende que seja generalizada, dentro em breve, a toda o Organismo T.
2. Preparação e Condução da Auto-Avaliação
A implementação do processo de auto-avaliação implicou a constituição de uma Equipa AA, como elementos chave dinamizadores de todo o processo, que envolveu dois colaboradores, um chefe de divisão e um elemento externo (dinamizador) com formação no processo de auto-avaliação CAF. Coordenou o processo a chefe de divisão.
Na base da constituição da equipa foram considerados aspectos como:

· As características profissionais, ou seja, o conhecimento abrangente da organização e o domínio da ferramenta CAF e sua implementação;

· As características pessoais, relacionadas com as suas competências intra pessoais, tais como sentido de pertença, honestidade, experiência, e interpessoais, como a facilidade de comunicação e relação, gestão de conflitos, a assertividade, etc.

· O grupo de pertença, já que no Serviço X os nove colaboradores pertencem a dois grupos de pessoal distintos (técnicos superiores e administrativos). (Este critério revelou-se importante e não trouxe quaisquer constrangimentos ao funcionamento da equipa de AA dadas as relações de proximidade física e de trabalho existentes.)
Contudo, a operacionalização deste projecto, com vista à melhoria contínua, implicou o envolvimento de todos quantos trabalham no Serviço X. A implementação do projecto assentou exclusivamente numa lógica de auto-avaliação pelo que a equipa criada foi constituída por 4 elementos: Dr.ª ……. (chefe de divisão e coordenadora do projecto) Dr.ª ………. (técnica superior), a D. ………. (assistente administrativo) e o Dr. ……….. (dinamizador) a quem competiu a concretização do processo no Serviço X, desde o seu planeamento até à sua conclusão. 

Após esta primeira fase de constituição da Equipa AA e da sua preparação (formação CAF), procedeu-se à comunicação a todos os colaboradores da intenção de implementar o processo AA, explicando-se o respectivo plano de acção e apresentando-se a Equipa AA. Nesta reunião geral esteve presente o Sr. Director Regional do Organismo T, Dr. …………, que deu inicio à sessão e transmitiu aos presentes a importância da auto-avaliação para a prossecução de iniciativas relacionadas com a qualidade e melhoria contínua do serviço. Foi entregue a todos os presentes uma cópia da ferramenta CAF e apresentado um conjunto de diapositivos (PowerPoint) pelo Dr. ……… por forma a dar conhecimento de como se iria desenrolar o processo de auto-avaliação e de alguns conteúdos importantes para um melhor conhecimento da ferramenta e da sua aplicação prática. O bom desenrolar desta iniciativa deveu-se em muito a este trabalho inicial de ampla divulgação dos objectivos e vantagens da auto-avaliação, da compreensão por parte de todos os colaboradores do Modelo CAF, do que envolve um processo desta natureza e finalmente o que se pode esperar com os resultados.

Posto isto, foi o momento de realizar o diagnóstico propriamente dito. O diagnóstico consistiu no reconhecimento dos aspectos principais do funcionamento e do desempenho do Serviço X, tendo por base de trabalho a identificação de boas práticas e respectiva recolha de evidências para cada um dos critérios identificados na CAF. Num primeiro momento desta identificação e recolha de evidências todos os elementos da equipa AA participaram activamente, mas o papel preponderante foi atribuído à chefe de divisão e aos colaboradores como elementos chave na recolha e tratamento da informação e como representantes dos restantes colegas. Nesta fase existiram duas reuniões da equipa AA para esclarecimento de dúvidas.
Com base na recolha de evidências a equipa de AA reuniu para proceder ao preenchimento das grelhas de AA (anexo II) e à pontuação de cada um dos exemplos fornecidos pela ferramenta CAF.
Uma última reunião da equipa de AA serviu para expor e discutir acções e medidas a tomar para melhorar as performances do serviço, os impactos que estas acções e medidas terão no presente e no futuro no serviço e a sua exequibilidade. No âmbito desta reunião foi elaborado grande parte do relatório ora apresentado.
Este relatório foi alvo de aprovação superior e apresentado recentemente a todos os colaboradores do serviço.

Todo este processo decorreu entre Fevereiro e Abril de 2005 conforme consta em cronograma de execução anexo (anexo I).

Por último gostaríamos de referir a colaboração e inteira disponibilidade de todos os elementos do Serviço X e o forte empenho dos dirigentes para a concretização deste processo.
3. Resultados da Auto-Avaliação
Os resultados da auto-avaliação demonstram que muito há a fazer no Serviço X no que diz respeito à qualidade. Assim o resultado global foi de 7 pontos em 45 possíveis sendo o valor médio por critério 0,8 pontos. Muito longe, portanto, dos 5 valores de pontuação máxima por critério que os quadros de pontuação da CAF permitem.

Os resultados médios por critério obtidos foram os seguintes: 

	Nº
	Denominação
	Pontuação

	1
	Liderança
	1

	2
	Planeamento e Estratégia
	1,1

	3
	Gestão das Pessoas
	1,3

	4
	Parcerias e Recursos
	1,7

	5
	Gestão dos Processos e da Mudança
	0,4

	6
	Resultados Orientados para o Cidadão/Cliente
	0,7

	7
	Resultados relativos às Pessoas
	0,3

	8
	Impacto na Sociedade
	0,3

	9
	Resultados de Desempenho-Chave
	0,2


Se analisarmos os critérios pela divisão de meios (Critérios 1, 2, 3, 4 e 5) e de resultados (6, 7, 8 e 9) verificamos que os valores apresentados pelos primeiros são superiores aos segundos. Ora correndo o risco de fazer uma abordagem um pouco subjectiva pode afirmar-se que no Serviço X existem já um conjunto de condições criadas a vários níveis que lhe colocam já ao nível das iniciativas pensadas e implementadas. Quanto aos resultados eles são pouco visíveis na medida em que o trabalho de os evidenciar, analisar e estudar ainda está quase todo por fazer.

Estes valores encontrados por este processo de auto-avaliação não significam que no Serviço X está tudo mal e não devem ser desanimadores. Bem pelo contrário, devem ser encarados como oportunidades de melhoria sendo as margens de progressão bastante grandes e por isso mesmo um factor de motivação acrescido.

Quanto á metodologia de avaliação de cada sub critério, optamos pela pontuação de cada exemplo tendo em conta as evidências enunciadas. A pontuação de cada subcritério foi resultado da soma dos vários exemplos dividida pelo seu número e arredondada a uma casa decimal.

4. Plano de Melhorias
O Plano de melhorias elaborado pela equipa AA surgiu no seguimento das conclusões retiradas com a análise dos resultados obtidos no processo de auto-avaliação. Este plano de melhorias está dividido em três partes, numa primeira é apresentado, em grelhas próprias, um conjunto de medidas e acções de melhoria que devem ser implementadas no Serviço X. Numa segunda parte é feita uma prioritização das acções de melhoria com base nos seguintes aspectos: incidência de cada medida ou acção nos três objectivos estratégicos delineados e o impacto de cada medida segundo os critérios de impacto, capacidade e satisfação. Numa terceira parte são desdobradas três medidas de melhoria a implementar, onde constam, entre outros elementos, as actividades que devem ser executadas de forma a proceder-se à implementação de cada uma delas.
4.1 Medidas e Acções de Melhoria

Critério 1 - Liderança
	Oportunidades de Melhoria

	1.1 – Dar uma orientação à organização: desenvolvendo e comunicando a visão, missão e valores.

· Definir de forma clara a missão e divulgá-la por toda a organização, pelos cidadãos/clientes e por todas as partes interessadas através de mecanismos já existentes e a criar.

· Definir de forma clara uma visão de médio/longo prazo.

· Estabelecer os valores e códigos de conduta que devem orientar o serviço.

· Criar um sistema de recolha de ideias e opiniões que dê origem a uma cultura de abertura traduzida pelo envolvimento das partes interessadas na formulação da visão, da missão, dos valores dos objectivos estratégicos e operacionais. 

· Construir a missão, a visão e os valores de forma a que se ajustem com relativa facilidade a mudanças do ambiente externo.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério. 



	1.2 – Desenvolver e implementar um sistema de gestão da organização.

· Criar mecanismos de acompanhamento e controlo que permitam orientar os resultados e o impacto da actividade para a satisfação das necessidades das diferentes partes interessadas.

· Pesquisar (através de acções de benchmarking), definir e adoptar ferramentas de gestão que proporcionem um adequado acompanhamento dos projectos em curso e das actividades dos colaboradores e equipas de trabalho.

· Pesquisar (através de acções de benchmarking) e adoptar um sistema operacional de medição do desempenho organizacional que se adeque ao Serviço X. 

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.

	1.3 – Motivar e apoiar as pessoas da organização e servir de modelo.
· Definir um plano de reuniões gerais em que participem os dirigentes de topo, as chefias intermédias e os colaboradores.

· Criar as condições necessárias para a existência de avaliações a 360 graus.

· Definir um conjunto de mecanismos formais de consulta dos colaboradores que lhes permitam dar sugestões acerca das mudanças e da melhoria dos estilos de liderança (pasta electrónica partilhada de sugestões).

· Depois de estabelecidos os seus objectivos, valores e códigos de conduta, o Serviço X deverá pugnar para que todos os colaboradores, dirigentes e restantes partes interessadas comunguem dos mesmos.

· Criar mecanismos que estimulem a iniciativa dos colaboradores, a capacidade de inovação e as atitudes proactivas.

· Criar mecanismos que encorajem a confiança mútua e o respeito.

· Definir um plano de desenvolvimento de uma cultura de mudança que promova a identificação, o planeamento e a implementação de inovações.

· Definir critérios explícitos que permitam adequar o tratamento dado às pessoas, às necessidades e às situações em causa.

· Elaborar um regulamento interno.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.

	1.4 – Gerir as relações com o nível político e com as outras partes interessadas.

· Estabelecer planos que permitam contactos regulares e proactivos com o nível político das áreas, executiva e legislativa, correspondentes.

· Definir uma política que permita o desenvolvimento do conceito de marketing (produtos e serviços chave) e a sua divulgação interna e externa.

· Implementar o estipulado pelo artigo 6º do Decreto Legislativo Regional nº 17/2001/A, que cria a Comissão Intersectorial Regional de Formação.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.




Critério 2 – Planeamento e Estratégia
	Oportunidades de Melhoria

	2.1 – Obter informação relacionada com necessidades presentes e futuras das partes interessadas.
· Identificar todas as partes interessadas relevantes.

· Avaliar regularmente, através de inquéritos, a qualidade da informação e a forma como é recolhida.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.

	2.2 – Desenvolver, rever e actualizar o planeamento e a estratégia.
· Envolver as partes interessadas no processo de definição, revisão e actualização do planeamento e estratégia dando prioridade às suas expectativas e necessidades (criação de caixas de sugestões físicas e na Internet).

· Identificar os riscos e as oportunidades e definir claramente os factores críticos de sucesso através de uma avaliação regular dos factores no ambiente da organização.

· Estabelecer objectivos estratégicos claros a curto, médio e longo prazo.

· Analisar qualitativamente os planos e relatórios de actividades de anos transactos no sentido de melhorar a qualidade dos planos operacionais presentes e futuros.

· Avaliar as tarefas existentes em termos de saídas (resultados) e consequências (impactos), e de verificação do grau de execução dos objectivos, a todos os níveis, e se necessário ajustar o planeamento e a estratégia; 

· Avaliar a necessidade de reorganizar e melhorar as estratégias e métodos, tendo em conta a análise de resultados fruto de acções de benchmarking. 

· Aplicação de um sistema de análise SWOT.
· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.

	2.3 – Implementar o planeamento e a estratégia em toda organização.
· Criar instrumentos que permitam analisar e avaliar o desempenho da organização antes, durante e depois do processo formativo.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.


Critério 3 – Gestão das Pessoas
	Oportunidades de Melhoria

	3.1 – Planear, gerir e melhorar os recursos humanos em sintonia com o planeamento e estratégia

· Definir uma política de gestão dos recursos humanos baseada no planeamento e estratégia da organização.

· Criar mecanismos de análise regular às carências, actuais e futuras, de recursos humanos tendo em conta as necessidades e expectativas das partes interessadas.

· Estabelecer os critérios que permitam uma articulação entre a descrição das funções e o recrutamento de pessoal e planos de formação.

· Criar acessos e mecanismos adequados de acesso à informação e outros para as pessoas deficientes.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.

	3.2 – Identificar, desenvolver e usar as competências das pessoas em articulação com os objectivos e metas organizacionais, individuais e de grupo

· Evidenciar o plano de formação, estabelecido e divulgado pelo serviço, que contemple as necessidades actuais e futuras dos colaboradores e do serviço.

· Evidenciar os processos de negociação e consenso que levam à definição dos planos de formação e desenvolvimento das pessoas.

· Evidenciar a gestão e acompanhamento dos planos de formação globais e individuais.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.

	3.3 – Envolver as pessoas através do diálogo e da delegação de responsabilidades

· Criar mecanismos apropriados de acolhimento de contributos tais como: sistemas de sugestões, inquéritos, reuniões ou outras metodologias.

· Estabelecer critérios que permitam uma avaliação a 360º.

· Criar mecanismos de consulta a representantes dos sindicatos e/ou outras associações afins.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.


Critério 4 – Parcerias e Recursos
	Oportunidades de Melhoria

	4.1 – As relações de parceria sejam promovidas e implementadas
· Caracterizar todos os parceiros e identificar quais os parceiros estratégicos e a natureza das suas relações.

· Promover acções que permitam no futuro a mobilidade das pessoas entre os parceiros (intercâmbios).

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.

	4.2 – As parcerias com cidadãos/clientes sejam promovidas e implementadas.
· Incentivar o envolvimento dos cidadãos/clientes nas matérias que interessam à sociedade, em particular, através da realização de inquéritos.

· Criar mecanismos que permitam o envolvimento dos cidadãos/clientes no processo de tomada de decisão.

· Estabelecer uma cultura de abertura a novas ideias através de mecanismos que a promovam aos cidadãos/clientes.

· Definir mecanismos e/ou acções que incentivem os cidadãos/clientes a se organizarem e constituírem comissões de utentes.

· Criar mecanismos que dêem origem a uma política de informação proactiva sobre os processos da organização.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.

	4.3 – O conhecimento seja gerido.
· Criar os mecanismos para uma monitorização regular do conhecimento disponível na organização e articulação deste  com o planeamento estratégico, bem como com as necessidades actuais e futuras de todas as partes interessadas.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.

	4.4 – Os recursos financeiros sejam geridos.

· Criar mecanismos que permitam analisar os riscos e as potencialidades das decisões financeiras.

· Criar mecanismos que permitam averiguar o uso eficaz dos recursos como apoio aos objectivos estratégicos do serviço.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.

	4.5 – A tecnologia seja gerida.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	4.6 – Os recursos materiais sejam geridos.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.




Critério 5 – Gestão dos Processos e da Mudança
	Oportunidades de Melhoria

	5.1 – Identifica, concebe, gere e melhora os processos.
· Identificar, descrever e documentar os processos-chave.

· Criar mecanismos de análise e avaliação dos processos chave tendo em conta os objectivos da organização e o respectivo ambiente de mudança;

· Identificar e atribuir responsabilidades aos responsáveis pela gestão dos processos;

· Criar mecanismos de envolvimento dos colaboradores e das partes interessadas externas na concepção e desenvolvimento dos processos chave;

· Criar mecanismos que assegurem que os processos essenciais sustentam os objectivos estratégicos;

· Estabelecer critérios que permitam a afectação recursos aos processos com base na importância relativa do seu contributo para os objectivos estratégicos da organização;

· Criar mecanismos que permitam optimizar e ajustar constantemente os processos de acordo com a eficiência e eficácia avaliada (melhoria contínua).  

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.


	5.2 – Desenvolve e fornece produtos e serviços através do envolvimento dos cidadãos/clientes.
· Fazer um levantamento, tratar e disponibilizar de forma clara e simples toda a legislação existente que suporta a formação.

· Criar mecanismos que permitam o envolvimento dos cidadãos/clientes na concepção e desenvolvimento de canais e fontes de informação.

· Criar mecanismos de resposta e sistemas de gestão das reclamações e dos procedimentos.

· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.

	5.3 – Planeia e gere a modernização e a inovação.
· Criar mecanismos de monitorização permanente dos indícios internos para a mudança (ex. tendência para determinados erros, crescente volume das reclamações), e das pressões externas no sentido da modernização e inovação;

· Programar, de forma criteriosa, acções de benchmarking para impulsionar melhorias;

· Criar mecanismos que permitam equilibrar a utilização das abordagens top-down* e bottom-up* quando lida com mudanças na organização;

· Criar mecanismos que permitam analisar os riscos e identificar os factores críticos de sucesso;

· Criar mecanismos que permitam dirigir o processo de mudança eficientemente (ex. utilização de benchmarks (indicadores), grupos de acompanhamento, relatórios de acompanhamento*);

· Programar iniciativas que permitam o debate com todos os parceiros, as mudanças planeadas e em execução, tal como com as associações representativas;

· Criar mecanismos e definir critérios de afectação dos recursos necessários, no caso de ser iniciado e um processo de mudança;

· Criar mecanismos e definir critérios que facilitem a avaliação e condução dos processos de mudança.
· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que virá a dispor relativos a este subcritério.


Critério 6 – Resultados Orientados para os Cidadãos/Clientes
	Oportunidades de Melhoria

	6.1 – Resultados de avaliações da satisfação dos cidadãos/clientes.
· Elaborar instrumentos que permitam a obtenção de indicadores relativos à avaliação da imagem do global do serviço, ao grau de envolvimento dos cidadãos/clientes, à acessibilidade e aos produtos e serviços fornecidos.

· Tratar e analisar indicadores que permitam avaliar a imagem global do serviço, o envolvimento dos cidadãos/clientes, a acessibilidade e os produtos e serviços fornecidos.

· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).

	6.2 –Indicadores das medidas orientadas para os cidadãos/clientes
· Tratar quantitativa e qualitativamente as reclamações; quantificar as acções desenvolvidas para melhorar a confiança do público no serviço e nos seus serviços e produtos; qualificar e quantificar os tempos de resposta às solicitações internas e externas.

· Quantificar as acções levadas a cabo para envolver as partes interessadas na concepção e prestação dos produtos e serviços e/ou na concepção do processo de tomada de decisão; quantificar o número de sugestões recebidas e adoptadas; quantificar e qualificar as iniciativas implementadas para melhorar, através da inovação, a relação com o cidadão/cliente.

· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).


Critério 7 – Resultados relativos às Pessoas
	Oportunidades de Melhoria

	7.1 – Resultados da satisfação das pessoas e medição da motivação

· Qualificar e quantificar a satisfação dos colaboradores com os aspectos tais como: globalidade do serviço, gestão e sistemas de gestão, condições de trabalho, motivação e desenvolvimento da carreira e das competências, envolvimento nos processos de tomada de decisão, envolvimento em actividades de melhoria, mecanismos de consulta e diálogo.

· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).

	7.2 – Indicadores dos resultados relativos às pessoas

· Quantificar e qualificar os níveis de absentismo e doença.

· Quantificar e qualificar aspectos relativos ao desempenho tais como: medidas de produtividade, resultados de avaliação e/ou louvores, relação entre o desempenho individual e a qualidade dos serviços e produtos, resultados da utilização de indicadores de desempenho individual.

· Quantificar e qualificar aspectos respeitantes à motivação e envolvimento tais como: rácios de resposta a inquéritos de pessoal; participação em actividades de melhoria (ex. sistemas de sugestões); participação em eventos sociais; participação em grupos internos de discussão, reuniões com gestores de topo ou reuniões gerais de pessoal, etc. disponibilidade para aceitar mudanças; disponibilidade dos trabalhadores para fazer um esforço suplementar em circunstâncias especiais.

· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).


Critério 8 – Impacto na Sociedade
	Oportunidades de Melhoria

	8.1 – Desempenho social da organização.
· Quantificar e qualificar o impacto económico e social junto da comunidade local.

· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam obter indicadores relativos à qualidade e frequência das relações com os parceiros sociais e locais.

· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam quantificar o serviço no que diz respeito aos comportamentos éticos.

· Implementar mecanismo (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de envolvimento da comunidade.

· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos à percepção das pessoas quanto ao impacto da organização na qualidade de vida dos cidadãos.

· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de desenvolvimento de mecanismos de apoio para a integração social dos cidadãos e dos colaboradores.

· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de cobertura dos meios de comunicação social.

· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de adaptação da organização às mudanças no ambiente externo.

· Quantificar e qualificar das acções de prevenção de riscos de saúde e acidentes.

· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).

	8.2 – Desempenho ambiental da organização.
· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de adopção dos princípios do desenvolvimento sustentado nos processos de tomada de decisão.

· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam estabelecer o grau de compromisso com padrões ambientais.

· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca do número de acções para reduzir o incómodo e os danos que as actividades da organização possam suscitar e para assegurar a protecção dos cidadãos.

· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca de medidas para reduzir a poluição sonora.

· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca do grau de preocupação com o ambiente nos processos de tomada de decisão.

· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).


Critério 9 – Resultados de Desempenho-Chave
	Oportunidades de Melhoria

	9.1 – Realização dos objectivos.
· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca do grau de cumprimento dos objectivos em termos de resultados e de impacto (na sociedade); 

· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos à melhoria da qualidade do serviço ou produto; 

· Tratar, de forma estruturada, informação existente que permita a quantificação e qualificação da relação custo-eficácia (resultados conseguidos ao menor custo possível);

· Tratar, de forma estruturada, informação existente de modo a permitir a obtenção de indicadores relativos ao grau de eficiência do serviço; 

· Tratar informação relativa a inspecções e auditorias anteriores de modo a obter indicadores de desempenho e outros.

· Candidatar o serviço a concursos e/ou prémios de qualidade que sejam, para o serviço, uma mais valia.

· Estabelecer contactos com serviços de idêntica natureza e/ou outros que permitam a realização de acções de benchmarking. 

· Tratar, de forma estruturada, informação existente de modo a permitir a obtenção de indicadores relativos à participação de todas as partes interessadas na organização; 

· Tratar, de forma estruturada, informação existente ou que venha a existir de modo a permitir a obtenção de indicadores relativos à capacidade da organização em satisfazer e conciliar as necessidades de todas as partes interessadas;

· Quantificar e qualificar todas as evidências relativas à melhoria e inovação das estratégias organizacionais, estruturas e/ou processos; 

· Quantificar e qualificar todas as evidências relativas à melhor utilização de tecnologias de informação (na gestão do conhecimento interno e/ou no trabalho em rede e comunicação interna e externa);

· Quantificar e qualificar todas as evidências relativas ao cumprimento acrescido dos padrões de qualidade, cartas do cidadão ou de cliente.

· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados no que diz respeito a este subcritério, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).

	9.2 – Desempenho financeiro.
· Quantificar e qualificar o grau de realização dos objectivos financeiros;

· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores que permitam evidenciar a capacidade da organização para satisfazer e conciliar os interesses financeiros de todas as partes interessadas;

· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores que permitam determinar as medidas relacionadas com o uso eficaz dos fundos de tesouraria (para evitar exceder algum limite de crédito ou sub-explorar os recursos);

· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores relativos à frequência e resultados de auditorias financeiras e inspecções (internas e externas);

· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores que permitam determinar as medidas de gestão financeira prudente e responsável.

· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados no que diz respeito a este subcritério, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).


4. 2. Prioritização das Acções de Melhoria
Dada a existência de inúmeras áreas a melhorar no âmbito da actuação do Serviço X torna-se necessário estabelecer uma ordem de intervenção que permita a eficiente e eficaz introdução de melhorias. Deste modo, a definição dessa ordem tem por base três objectivos estratégicos do serviço e três critérios de impacto das medidas e acções, nomeadamente, impacto, capacidade e satisfação.

4.2.1. Objectivos Estratégicos do Serviço X (numeração aleatória)

1 – Pensar, planear e organizar o serviço de modo a dotá-lo de maior eficácia e eficiência
2 - Aumentar a Qualidade do Serviço Prestado de modo a satisfazer todas as partes interessadas

3 - Modernizar a Administração Pública Regional

Estes objectivos estratégicos justificam-se pelo facto de pensarmos que um serviço para servir bem os seus clientes e os cidadãos em geral dever, em primeiro lugar, fazer aquilo a que se designa de “trabalho de casa”. Ora o Serviço X, sendo um serviço que funciona, e até com relativa organização e qualidade, deverá dotar-se de maior eficácia e eficiência pensando planeando e organizando, ainda melhor, todos os aspectos que lhe são intrínsecos.
Depois de feito este “trabalho de casa” estará em condições para aumentar a qualidade do serviço prestado de modo a satisfazer todas as partes interessadas (clientes, colaboradores, dirigentes, fornecedores, cidadãos e comunidade em geral).

Por último e por via das suas competências, em particular de formação, o Serviço X deverá directa ou indirectamente ter a preocupação de contribuir para a modernização dos serviços públicos da Administração Pública Regional dos Açores.
Obs.: Com excepção de uma ou outra medida, irá ser indicado apenas o impacto no objectivo que consideramos assumir maior preponderância, não obstante as oportunidades de melhoria identificadas poderem influir simultaneamente em mais do que um objectivo. 

CRITÉRIO 1

	Oportunidades de Melhoria
	Impacto no objectivo

	· Definir de forma clara a missão e divulgá-la por toda a organização, pelos cidadãos/clientes e por todas as partes interessadas através de mecanismos já existentes e a criar.
	1

	· Definir de forma clara uma visão de médio/longo prazo.
	1

	· Estabelecer os valores e códigos de conduta que devem orientar o serviço.
	1

	· Criar um sistema de recolha de ideias e opiniões que dê origem a uma cultura de abertura traduzida pelo envolvimento das partes interessadas na formulação da visão, da missão, dos valores dos objectivos estratégicos e operacionais. 
	1

	· Construir a missão, a visão e os valores para que se ajustem com relativa facilidade a mudanças do ambiente externo.
	1

	· Criar mecanismos de acompanhamento e controlo que permitam orientar os resultados e o impacto da actividade para a satisfação das necessidades das diferentes partes interessadas.
	2

	· Pesquisar (através de acções de benchmarking), definir e adoptar ferramentas de gestão que proporcionem um adequado acompanhamento dos projectos em curso e das actividades dos colaboradores e equipas de trabalho.
	1

	· Pesquisar (através de acções de benchmarking) e adoptar um sistema operacional de medição do desempenho organizacional que se adeque ao Serviço X.
	1

	· Definir um plano de reuniões gerais em que participem os dirigentes de topo, as chefias intermédias e os colaboradores.
	1

	· Criar as condições necessárias para a existência de avaliações a 360 graus.
	1

	· Definir um conjunto de mecanismos formais de consulta dos colaboradores que lhes permitam dar sugestões acerca das mudanças e da melhoria dos estilos de liderança (pasta electrónica partilhada de sugestões).
	1

	· Depois de estabelecidos os seus objectivos, valores e códigos de conduta, o Serviço X deverá pugnar para que todos os colaboradores, dirigentes e restantes partes interessadas comunguem dos mesmos.
	1

	· Criar mecanismos que estimulem a iniciativa dos colaboradores, a capacidade de inovação e as atitudes proactivas.
	1

	· Criar mecanismos que encorajem a confiança mútua e o respeito.
	1

	· Definir um plano de desenvolvimento de uma cultura de mudança que promova a identificação, o planeamento e a implementação de inovações.
	1

	· Definir critérios explícitos que permitam adequar o tratamento dado às pessoas, às necessidades e às situações em causa.
	2

	· Elaborar um regulamento interno.
	1

	· Estabelecer planos que permitam contactos regulares e proactivos com o nível político
	1

	· Definir uma política que permita o desenvolvimento do conceito de marketing (produtos e serviços chave) e a sua divulgação interna e externa.
	1

	· Implementar o estipulado pelo artigo 6º do Decreto Legislativo Regional nº 17/2001/A, que cria a Comissão Intersectorial Regional de Formação.
	3

	· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este critério.
	1, 2 e 3


CRITÉRIO 2

	Oportunidades de Melhoria
	Impacto no objectivo

	· Identificar todas as partes interessadas relevantes.
	2

	· Avaliar regularmente, através de inquéritos, a qualidade da informação e a forma como é recolhida.
	2

	· Envolver as partes interessadas no processo de definição, revisão e actualização do planeamento e estratégia dando prioridade às suas expectativas e necessidades (criação de caixas de sugestões físicas e na Internet).
	2

	· Identificar os riscos e as oportunidades e definir claramente os factores críticos de sucesso através de uma avaliação regular dos factores no ambiente da organização.
	1

	· Estabelecer objectivos estratégicos claros a curto, médio e longo prazo.


	1

	· Analisar qualitativamente os planos e relatórios de actividades de anos transactos no sentido de melhorar a qualidade dos planos operacionais presentes e futuros.
	1

	· Avaliar as tarefas existentes em termos de saídas (resultados) e consequências (impactos), e de verificação do grau de execução dos objectivos, a todos os níveis, e se necessário ajustar o planeamento e a estratégia; 
	1

	· Avaliar a necessidade de reorganizar e melhorar as estratégias e métodos, tendo em conta a análise de resultados fruto de acções de benchmarking. 
	1

	· Aplicação de um sistema de análise SWOT.
	1

	· Criar instrumentos que permitam analisar e avaliar o desempenho da organização antes, durante e depois do processo formativo.
	1

	· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este critério.
	1 e 2


CRITÉRIO 3

	Oportunidades de Melhoria
	Impacto no objectivo

	· Definir uma política de gestão dos recursos humanos baseada no planeamento e estratégia da organização.
	1

	· Criar mecanismos de análise regular às carências, actuais e futuras, de recursos humanos tendo em conta as necessidades e expectativas das partes interessadas.
	2

	· Estabelecer os critérios que permitam uma articulação entre a descrição das funções e o recrutamento de pessoal e planos de formação.
	1

	· Criar acessos e mecanismos adequados de acesso à informação e outros para as pessoas deficientes.
	2

	· Evidenciar o plano de formação, estabelecido e divulgado pelo serviço, que contemple as necessidades actuais e futuras dos colaboradores e do serviço.
	1

	· Evidenciar os processos de negociação e consenso que levam à definição dos planos de formação e desenvolvimento das pessoas.
	1

	· Evidenciar a gestão e acompanhamento dos planos de formação globais e individuais.
	1

	· Criar mecanismos apropriados de acolhimento de contributos tais como: sistemas de sugestões, inquéritos, reuniões ou outras metodologias.
	1

	· Estabelecer critérios que permitam uma avaliação a 360º.
	1

	· Criar mecanismos de consulta a representantes dos sindicatos e/ou outras associações afins.
	3

	· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este critério.
	1, 2 e 3


CRITÉRIO 4

	Oportunidades de Melhoria
	Impacto no objectivo

	· Caracterizar todos os parceiros e identificar quais os parceiros estratégicos e a natureza das suas relações.
	2

	· Promover acções que permitam no futuro a mobilidade das pessoas entre os parceiros (intercâmbios).
	2

	· Incentivar o envolvimento dos cidadãos/clientes nas matérias que interessam à sociedade, em particular, através da realização de inquéritos.
	2

	· Criar mecanismos que permitam o envolvimento dos cidadãos/clientes no processo de tomada de decisão.
	2

	· Estabelecer uma cultura de abertura a novas ideias através de mecanismos que a promovam aos cidadãos/clientes.
	1

	· Definir mecanismos e/ou acções que incentivem os cidadãos/clientes a se organizarem e constituírem comissões de utentes.
	2

	· Criar mecanismos que dêem origem a uma política de informação proactiva sobre os processos da organização.
	2

	· Criar os mecanismos para uma monitorização regular do conhecimento disponível na organização e articulação deste com o planeamento estratégico, bem como com as necessidades actuais e futuras de todas as partes interessadas.
	1 e 2

	· Criar mecanismos que permitam analisar os riscos e as potencialidades das decisões financeiras.
	1

	· Criar mecanismos que permitam averiguar o uso eficaz dos recursos como apoio aos objectivos estratégicos do serviço.
	1

	· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este critério.


	1 e 2


CRITÉRIO 5

	Oportunidades de Melhoria
	Impacto no objectivo

	· Identificar, descrever e documentar os processos-chave.
	1

	· Criar mecanismos de análise e avaliação dos processos chave tendo em conta os objectivos da organização e o respectivo ambiente de mudança;
	1

	· Identificar e atribuir responsabilidades aos responsáveis pela gestão dos processos;
	1

	· Criar mecanismos de envolvimento dos colaboradores e das partes interessadas externas na concepção e desenvolvimento dos processos chave;
	1 e 2

	· Criar mecanismos que assegurem que os processos essenciais sustentam os objectivos estratégicos;
	1

	· Estabelecer critérios que permitam a afectação recursos aos processos com base na importância relativa do seu contributo para os objectivos estratégicos da organização;
	1

	· Criar mecanismos que permitam optimizar e ajustar constantemente os processos de acordo com a eficiência e eficácia avaliada (melhoria contínua).
	1

	· Fazer um levantamento, tratar e disponibilizar de forma clara e simples toda a legislação existente que suporta a formação.
	2

	· Criar mecanismos que permitam o envolvimento dos cidadãos/clientes na concepção e desenvolvimento de canais e fontes de informação.
	2

	· Criar mecanismos de resposta e sistemas de gestão das reclamações e dos procedimentos.
	2

	· Criar mecanismos de monitorização permanente dos indícios internos para a mudança (ex. tendência para determinados erros, crescente volume das reclamações), e das pressões externas no sentido da modernização e inovação;
	1 e 2

	· Programar, de forma criteriosa, acções de benchmarking para impulsionar melhorias;
	1

	· Criar mecanismos que permitam equilibrar a utilização das abordagens top-down* e bottom-up* quando lida com mudanças na organização;
	1

	· Criar mecanismos que permitam analisar os riscos e identificar os factores críticos de sucesso;
	1

	· Criar mecanismos que permitam dirigir o processo de mudança eficientemente (ex. utilização de benchmarks (indicadores), grupos de acompanhamento, relatórios de acompanhamento*);
	1

	· Programar iniciativas que permitam o debate com todos os parceiros, as mudanças planeadas e em execução, tal como com as associações representativas;
	2

	· Criar mecanismos e definir critérios de afectação dos recursos necessários, no caso de ser iniciado um processo de mudança;
	1

	· Criar mecanismos e definir critérios que facilitem a avaliação e condução dos processos de mudança.
	1

	· Proceder à avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que virá a dispor relativos a este critério.
	1 e 2


CRITÉRIO 6

	Oportunidades de Melhoria
	Impacto no objectivo

	· Elaborar instrumentos que permitam a obtenção de indicadores relativos à avaliação da imagem global do serviço, ao grau de envolvimento dos cidadãos/clientes, à acessibilidade e aos produtos e serviços fornecidos.
	3

	· Tratar e analisar indicadores que permitam avaliar a imagem global do serviço, o envolvimento dos cidadãos/clientes, a acessibilidade e os produtos e serviços fornecidos.
	3

	· Tratar quantitativa e qualitativamente as reclamações; quantificar as acções desenvolvidas para melhorar a confiança do público no serviço e nos seus serviços e produtos; qualificar e quantificar os tempos de resposta às solicitações internas e externas.


	2

	· Quantificar as acções levadas a cabo para envolver as partes interessadas na concepção e prestação dos produtos e serviços e/ou na concepção do processo de tomada de decisão; quantificar o número de sugestões recebidas e adoptadas; quantificar e qualificar as iniciativas implementadas para melhorar, através da inovação, a relação com o cidadão/cliente.


	2

	· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados relativamente a este critério, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).
	2 e 3


CRITÉRIO 7

	Oportunidades de Melhoria
	Impacto no objectivo

	· Qualificar e quantificar a satisfação dos colaboradores com os aspectos tais como: globalidade do serviço, gestão e sistemas de gestão, condições de trabalho, motivação e desenvolvimento da carreira e das competências, envolvimento nos processos de tomada de decisão, envolvimento em actividades de melhoria, mecanismos de consulta e diálogo.
	1

	· Quantificar e qualificar os níveis de absentismo e doença.
	1

	· Quantificar e qualificar aspectos relativos ao desempenho tais como: medidas de produtividade, resultados de avaliação e/ou louvores, relação entre o desempenho individual e a qualidade dos serviços e produtos, resultados da utilização de indicadores de desempenho individual.


	1

	· Quantificar e qualificar aspectos respeitantes à motivação e envolvimento tais como: rácios de resposta a inquéritos de pessoal; participação em actividades de melhoria (ex. sistemas de sugestões); participação em eventos sociais; participação em grupos internos de discussão, reuniões com gestores de topo ou reuniões gerais de pessoal, etc. disponibilidade para aceitar mudanças; disponibilidade dos trabalhadores para fazer um esforço suplementar em circunstâncias especiais.


	1

	· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados relativamente a este critério, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).
	1 e 2


CRITÉRIO 8

	Oportunidades de Melhoria
	Impacto no objectivo

	· Quantificar e qualificar o impacto económico e social junto da comunidade local.
	3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam obter indicadores relativos à qualidade e frequência das relações com os parceiros sociais e locais.
	1 e 3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam quantificar o serviço no que diz respeito aos comportamentos éticos.
	3

	· Implementar mecanismo (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de envolvimento da comunidade.
	2 e 3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos à percepção das pessoas quanto ao impacto da organização na qualidade de vida dos cidadãos.
	2 e 3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de desenvolvimento de mecanismos de apoio para a integração social dos cidadãos e dos colaboradores.
	2

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de cobertura dos meios de comunicação social.
	3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de adaptação da organização às mudanças no ambiente externo.
	1

	· Quantificar e qualificar das acções de prevenção de riscos de saúde e acidentes.
	1

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de adopção dos princípios do desenvolvimento sustentado nos processos de tomada de decisão.
	3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam estabelecer o grau de compromisso com padrões ambientais.
	3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca do número de acções para reduzir o incómodo e os danos que as actividades da organização possam suscitar e para assegurar a protecção dos cidadãos.
	2

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca de medidas para reduzir a poluição sonora.
	2

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca do grau de preocupação com o ambiente nos processos de tomada de decisão.
	3

	· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados no que diz respeito a este critério, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).
	1, 2 e 3


CRITÉRIO 9

	Oportunidades de Melhoria
	Impacto no objectivo

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca do grau de cumprimento dos objectivos em termos de resultados e de impacto (na sociedade); 
	1

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos à melhoria da qualidade do serviço ou produto; 
	2

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente que permita a quantificação e qualificação da relação custo-eficácia (resultados conseguidos ao menor custo possível);
	1

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente de modo a permitir a obtenção de indicadores relativos à participação de todas as partes interessadas na organização; 
	2

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente de modo a permitir a obtenção de indicadores relativos ao grau de eficiência do serviço; 
	1

	· Tratar informação relativa a inspecções e auditorias anteriores de modo a obter indicadores de desempenho e outros.
	1

	· Candidatar o serviço a concursos e/ou prémios de qualidade que sejam, para o serviço, uma mais valia.
	3

	· Estabelecer contactos com serviços de idêntica natureza e/ou outros que permitam a realização de acções de benchmarking. 
	1

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente ou que venha a existir de modo a permitir a obtenção de indicadores relativos à capacidade da organização em satisfazer e conciliar as necessidades de todas as partes interessadas;
	2

	· Quantificar e qualificar todas as evidências relativas à melhoria e inovação das estratégias organizacionais, estruturas e/ou processos; 
	1

	· Quantificar e qualificar todas as evidências relativas à melhor utilização de tecnologias de informação (na gestão do conhecimento interno e/ou no trabalho em rede e comunicação interna e externa);
	1 e 3

	· Quantificar e qualificar todas as evidências relativas ao cumprimento acrescido dos padrões de qualidade, cartas do cidadão ou de cliente.
	2 e 3

	· Quantificar e qualificar o grau de realização dos objectivos financeiros;
	1

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores que permitam evidenciar a capacidade da organização para satisfazer e conciliar os interesses financeiros de todas as partes interessadas;
	1 e 2

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores que permitam determinar as medidas relacionadas com o uso eficaz dos fundos de tesouraria (para evitar exceder algum limite de crédito ou sub-explorar os recursos);
	1

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores relativos à frequência e resultados de auditorias financeiras e inspecções (internas e externas);
	1

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores que permitam determinar as medidas de gestão financeira prudente e responsável.
	1

	· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados no que diz respeito a este critério, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).
	1, 2, e 3


4.2.2. Estabelecimento de Critérios de Medição do Impacto
Os critérios que presidiram à prioritização das acções de melhoria pela medição do impacto são:

· Critério 1 – Impacto

O impacto que as referidas acções de melhoria terão para os objectivos do Serviço X no âmbito da sua actuação. Neste critério irá ser atribuída uma pontuação para cada acção de melhoria, de acordo com a seguinte tabela:

	Impacto Elevado
	Impacto Médio
	Impacto Baixo

	5 pontos
	3 pontos
	0 pontos

	Terá um impacto significativo em mais do que um objectivo da organização ou indicadores de desempenho
	Terá algum impacto em pelo menos um objectivo da organização ou indicador de desempenho
	É improvável que tenha impacto em qualquer objectivo da organização ou indicador de desempenho


· Critério 2 – Capacidade e Recursos

Este critério afere a possibilidade de uma acção poder ser implementada a curto, médio ou longo prazo e recursos disponíveis para a concretizar. Neste critério irá ser atribuída uma pontuação para cada acção de melhoria, de acordo com a seguinte tabela.

	Capacidade Elevada
	Capacidade Média
	Capacidade Baixa

	5 pontos
	3 pontos
	0 pontos

	Pode ser implementada no curto prazo

Requer poucos recursos materiais e humanos para ser alcançada

Pode ser controlada pela organização
	É possível implementar no curto prazo

Requer um número razoável de recursos para ser alcançada

Pode ser controlada pela organização
	É improvável ser implementada no curto prazo

Requer um número significativo de recursos para ser alcançada

Depende de factores externos à organização


· Critério 3 – Satisfação

Este critério diz respeito ao impacto que a acção de melhoria traduz na melhoria da satisfação dos clientes. Neste critério irá ser atribuída uma pontuação para cada acção de melhoria, de acordo com a seguinte tabela.

	Satisfação Elevada
	Satisfação Média
	Satisfação Baixa

	5 pontos
	3 pontos
	0 pontos

	A acção tem impacto directo na melhoria da satisfação do cliente/cidadão
	A acção tem impacto indirecto na melhoria da satisfação do cliente/cidadão
	Improvável impacto na satisfação do cliente/cidadão


TABELA COM O RANKING DAS ACÇÕES DE MELHORIA

	A
	B
	C
	D
	E
	F

	Acção
	Impacto
	Capacidade
	Satisfação
	Pontuação
	Ranking

	· Definir de forma clara a missão e divulgá-la por toda a organização, pelos cidadãos/clientes e por todas as partes interessadas através de mecanismos já existentes e a criar.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Definir de forma clara uma visão de médio/longo prazo.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Estabelecer os valores e códigos de conduta que devem orientar o serviço.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Criar um sistema de recolha de ideias e opiniões que dê origem a uma cultura de abertura traduzida pelo envolvimento das partes interessadas na formulação da visão, da missão, dos valores dos objectivos estratégicos e operacionais. 
	5
	3
	3
	45
	2

	· Construir a missão, a visão e os valores de forma a que se ajustem com relativa facilidade a mudanças do ambiente externo.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Criar mecanismos de acompanhamento e controlo que permitam orientar os resultados e o impacto da actividade para a satisfação das necessidades das diferentes partes interessadas.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Pesquisar (através de acções de benchmarking), definir e adoptar ferramentas de gestão que proporcionem um adequado acompanhamento dos projectos em curso e das actividades dos colaboradores e equipas de trabalho.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Pesquisar (através de acções de benchmarking) e adoptar um sistema operacional de medição do desempenho organizacional que se adeque ao Serviço X.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Definir um plano de reuniões gerais em que participem os dirigentes de topo, as chefias intermédias e os colaboradores.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Criar as condições necessárias para a existência de avaliações a 360 graus.
	5
	3
	0
	15
	3

	· Definir um conjunto de mecanismos formais de consulta dos colaboradores que lhes permitam dar sugestões acerca das mudanças e da melhoria dos estilos de liderança (pasta electrónica partilhada de sugestões).
	5
	3
	0
	15
	3

	· Depois de estabelecidos os seus objectivos, valores e códigos de conduta, o Serviço X deverá pugnar para que todos os colaboradores, dirigentes e restantes partes interessadas comunguem dos mesmos.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Criar mecanismos que estimulem a iniciativa dos colaboradores, a capacidade de inovação e as atitudes proactivas.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Criar mecanismos que encorajem a confiança mútua e o respeito.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Definir um plano de desenvolvimento de uma cultura de mudança que promova a identificação, o planeamento e a implementação de inovações.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Definir critérios explícitos que permitam adequar o tratamento dado às pessoas, às necessidades e às situações em causa.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Elaborar um regulamento interno.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Estabelecer planos que permitam contactos regulares e proactivos com o nível político.
	5
	3
	0
	15
	3

	· Definir uma política que permita o desenvolvimento do conceito de marketing (produtos e serviços chave) e a sua divulgação interna e externa.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Implementar o estipulado pelo artigo 6º do Decreto Legislativo Regional nº 17/2001/A, que cria a Comissão Intersectorial Regional de Formação.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Identificar todas as partes interessadas relevantes.
	5
	5
	5
	125
	1

	· Avaliar regularmente, através de inquéritos, a qualidade da informação e a forma como é recolhida.
	5
	3
	0
	15
	3

	· Envolver as partes interessadas no processo de definição, revisão e actualização do planeamento e estratégia dando prioridade às suas expectativas e necessidades (criação de caixas de sugestões físicas e na Internet).
	5
	5
	3
	75
	1

	· Identificar os riscos e as oportunidades e definir claramente os factores críticos de sucesso através de uma avaliação regular dos factores no ambiente da organização.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Estabelecer objectivos estratégicos claros a curto, médio e longo prazo.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Analisar qualitativamente os planos e relatórios de actividades de anos transactos no sentido de melhorar a qualidade dos planos operacionais presentes e futuros.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Avaliar as tarefas existentes em termos de saídas (resultados) e consequências (impactos), e de verificação do grau de execução dos objectivos, a todos os níveis, e se necessário ajustar o planeamento e a estratégia; 
	5
	5
	3
	75
	1

	· Avaliar a necessidade de reorganizar e melhorar as estratégias e métodos, tendo em conta a análise de resultados fruto de acções de benchmarking. 
	5
	3
	3
	45
	2

	· Aplicação de um sistema de análise SWOT.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Criar instrumentos que permitam analisar e avaliar o desempenho da organização antes, durante e depois do processo formativo.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Definir uma política de gestão dos recursos humanos baseada no planeamento e estratégia da organização.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Criar mecanismos de análise regular às carências, actuais e futuras, de recursos humanos tendo em conta as necessidades e expectativas das partes interessadas.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Estabelecer os critérios que permitam uma articulação entre a descrição das funções e o recrutamento de pessoal e planos de formação.
	3
	5
	0
	15
	3

	· Criar acessos e mecanismos adequados de acesso à informação e outros para as pessoas deficientes.
	5
	5
	5
	125
	1

	· Evidenciar o plano de formação, estabelecido e divulgado pelo serviço, que contemple as necessidades actuais e futuras dos colaboradores e do serviço.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Evidenciar os processos de negociação e consenso que levam à definição dos planos de formação e desenvolvimento das pessoas.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Evidenciar a gestão e acompanhamento dos planos de formação globais e individuais.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Criar mecanismos apropriados de acolhimento de contributos tais como: sistemas de sugestões, inquéritos, reuniões ou outras metodologias.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Estabelecer critérios que permitam uma avaliação a 360º.
	5
	3
	0
	15
	3

	· Criar mecanismos de consulta a representantes dos sindicatos e/ou outras associações afins.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Caracterizar todos os parceiros e identificar quais os parceiros estratégicos e a natureza das suas relações.
	5
	5
	5
	125
	1

	· Promover acções que permitam no futuro a mobilidade das pessoas entre os parceiros (intercâmbios).
	5
	5
	3
	75
	1

	· Incentivar o envolvimento dos cidadãos/clientes nas matérias que interessam à sociedade, em particular, através da realização de inquéritos.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Criar mecanismos que permitam o envolvimento dos cidadãos/clientes no processo de tomada de decisão.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Estabelecer uma cultura de abertura a novas ideias através de mecanismos que a promovam aos cidadãos/clientes.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Definir mecanismos e/ou acções que incentivem os cidadãos/clientes a se organizarem e constituírem comissões de utentes.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Criar mecanismos que dêem origem a uma política de informação proactiva sobre os processos da organização.
	3
	3
	3
	27
	2

	· Criar os mecanismos para uma monitorização regular do conhecimento disponível na organização e articulação deste  com o planeamento estratégico, bem como com as necessidades actuais e futuras de todas as partes interessadas.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Criar mecanismos que permitam analisar os riscos e as potencialidades das decisões financeiras.
	5
	3
	0
	15
	3

	· Criar mecanismos que permitam averiguar o uso eficaz dos recursos como apoio aos objectivos estratégicos do serviço.
	5
	3
	0
	15
	3

	· Identificar, descrever e documentar os processos-chave.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Criar mecanismos de análise e avaliação dos processos chave tendo em conta os objectivos da organização e o respectivo ambiente de mudança;
	5
	5
	3
	75
	1

	· Identificar e atribuir responsabilidades aos responsáveis pela gestão dos processos;
	5
	5
	0
	25
	2

	· Criar mecanismos de envolvimento dos colaboradores e das partes interessadas externas na concepção e desenvolvimento dos processos chave;
	5
	3
	3
	45
	2

	· Criar mecanismos que assegurem que os processos essenciais sustentam os objectivos estratégicos;
	5
	3
	3
	45
	2

	· Estabelecer critérios que permitam a afectação recursos aos processos com base na importância relativa do seu contributo para os objectivos estratégicos da organização;
	5
	5
	3
	75
	1

	· Criar mecanismos que permitam optimizar e ajustar constantemente os processos de acordo com a eficiência e eficácia avaliada (melhoria contínua).
	5
	3
	3
	45
	2

	· Fazer um levantamento, tratar e disponibilizar de forma clara e simples toda a legislação existente que suporta a formação.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Criar mecanismos que permitam o envolvimento dos cidadãos/clientes na concepção e desenvolvimento de canais e fontes de informação.
	5
	5
	5
	125
	1

	· Criar mecanismos de resposta e sistemas de gestão das reclamações e dos procedimentos.
	5
	5
	5
	125
	1

	· Criar mecanismos de monitorização permanente dos indícios internos para a mudança (ex. tendência para determinados erros, crescente volume das reclamações), e das pressões externas no sentido da modernização e inovação;

· Programar, de forma criteriosa, acções de benchmarking para impulsionar melhorias;
	5
	5
	5
	125
	1

	· Criar mecanismos que permitam equilibrar a utilização das abordagens top-down* e bottom-up* quando lida com mudanças na organização;
	5
	3
	0
	15
	3

	· Criar mecanismos que permitam analisar os riscos e identificar os factores críticos de sucesso;
	5
	5
	3
	75
	2

	· Criar mecanismos que permitam dirigir o processo de mudança eficientemente (ex. utilização de benchmarks (indicadores), grupos de acompanhamento, relatórios de acompanhamento*);
	5
	3
	0
	15
	3

	· Programar iniciativas que permitam o debate com todos os parceiros, as mudanças planeadas e em execução, tal como com as associações representativas;
	5
	3
	3
	45
	2

	· Criar mecanismos e definir critérios de afectação dos recursos necessários, no caso de ser iniciado e um processo de mudança;
	5
	3
	0
	15
	3

	· Criar mecanismos e definir critérios que facilitem a avaliação e condução dos processos de mudança.
	5
	3
	0
	15
	3

	· Elaborar instrumentos que permitam a obtenção de indicadores relativos à avaliação da imagem do global do serviço, ao grau de envolvimento dos cidadãos/clientes, à acessibilidade e aos produtos e serviços fornecidos.
	5
	5
	5
	125
	1

	· Tratar e analisar indicadores que permitam avaliar a imagem global do serviço, o envolvimento dos cidadãos/clientes, a acessibilidade e os produtos e serviços fornecidos.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Tratar quantitativa e qualitativamente as reclamações; quantificar as acções desenvolvidas para melhorar a confiança do público no serviço e nos seus serviços e produtos; qualificar e quantificar os tempos de resposta às solicitações internas e externas.


	5
	5
	5
	125
	1

	· Quantificar as acções levadas a cabo para envolver as partes interessadas na concepção e prestação dos produtos e serviços e/ou na concepção do processo de tomada de decisão; quantificar o número de sugestões recebidas e adoptadas; quantificar e qualificar as iniciativas implementadas para melhorar, através da inovação, a relação com o cidadãos/cliente.


	5
	5
	5
	125
	1

	· Qualificar e quantificar a satisfação dos colaboradores com os aspectos tais como: globalidade do serviço, gestão e sistemas de gestão, condições de trabalho, motivação e desenvolvimento da carreira e das competências, envolvimento nos processos de tomada de decisão, envolvimento em actividades de melhoria, mecanismos de consulta e diálogo.
	5
	5
	3
	75
	2

	· Quantificar e qualificar os níveis de absentismo e doença.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Quantificar e qualificar aspectos relativos ao desempenho tais como: medidas de produtividade, resultados de avaliação e/ou louvores, relação entre o desempenho individual e a qualidade dos serviços e produtos, resultados da utilização de indicadores de desempenho individual.


	5
	5
	0
	25
	2

	· Quantificar e qualificar aspectos respeitantes à motivação e envolvimento tais como: rácios de resposta a inquéritos de pessoal; participação em actividades de melhoria (ex. sistemas de sugestões); participação em eventos sociais; participação em grupos internos de discussão, reuniões com gestores de topo ou reuniões gerais de pessoal, etc. disponibilidade para aceitar mudanças; disponibilidade dos trabalhadores para fazer um esforço suplementar em circunstâncias especiais.


	5
	5
	0
	25
	2

	· Quantificar e qualificar o impacto económico e social junto da comunidade local.
	5
	3
	0
	15
	3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam obter indicadores relativos à qualidade e frequência das relações com os parceiros sociais e locais.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam quantificar o serviço no que diz respeito aos comportamentos éticos.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Implementar mecanismo (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de envolvimento da comunidade.
	3
	3
	3
	27
	2

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos à percepção das pessoas quanto ao impacto da organização na qualidade de vida dos cidadãos.
	3
	3
	3
	27
	2

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de desenvolvimento de mecanismos de apoio para a integração social dos cidadãos e dos colaboradores.
	3
	3
	3
	27
	2

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de cobertura dos meios de comunicação social.
	5
	3
	0
	15
	3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de adaptação da organização às mudanças no ambiente externo.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Quantificar e qualificar as acções de prevenção de riscos de saúde e acidentes.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos ao grau de adopção dos princípios do desenvolvimento sustentado nos processos de tomada de decisão.
	5
	5
	3
	75
	1

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam estabelecer o grau de compromisso com padrões ambientais.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca do número de acções para reduzir o incómodo e os danos que as actividades da organização possam suscitar e para assegurar a protecção dos cidadãos.
	3
	3
	0
	9
	3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca de medidas para reduzir a poluição sonora.
	3
	3
	0
	9
	3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca do grau de preocupação com o ambiente nos processos de tomada de decisão.
	3
	3
	0
	9
	3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores acerca do grau de cumprimento dos objectivos em termos de resultados e de impacto (na sociedade); 
	5
	3
	0
	15
	3

	· Implementar mecanismos (inquéritos ou outros) que permitam a obtenção de indicadores relativos à melhoria da qualidade do serviço ou produto; 
	5
	5
	5
	125
	1

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente que permita a quantificação e qualificação da relação custo-eficácia (resultados conseguidos ao menor custo possível);
	5
	5
	3
	75
	1

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente de modo a permitir a obtenção de indicadores relativos à participação de todas as partes interessadas na organização; 
	5
	5
	3
	75
	1

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente de modo a permitir a obtenção de indicadores relativos ao grau de eficiência do serviço; 
	5
	5
	5
	125
	1

	· Tratar informação relativa a inspecções e auditorias anteriores de modo a obter indicadores de desempenho e outros.
	5
	5
	0
	25
	2

	· Candidatar o serviço a concursos e/ou prémios de qualidade que sejam, para o serviço, uma mais valia.
	5
	3
	0
	15
	3

	· Estabelecer contactos com serviços de idêntica natureza e/ou outros que permitam a realização de acções de benchmarking. 
	5
	3
	3
	45
	2

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente ou que venha a existir de modo a permitir a obtenção de indicadores relativos à capacidade da organização em satisfazer e conciliar as necessidades de todas as partes interessadas;
	5
	3
	3
	45
	2

	· Quantificar e qualificar todas as evidências relativas à melhoria e inovação das estratégias organizacionais, estruturas e/ou processos; 
	5
	3
	3
	45
	2

	· Quantificar e qualificar todas as evidências relativas à melhor utilização de tecnologias de informação (na gestão do conhecimento interno e/ou no trabalho em rede e comunicação interna e externa);
	5
	5
	3
	75
	1

	· Quantificar e qualificar todas as evidências relativas ao cumprimento acrescido dos padrões de qualidade, cartas do cidadão ou de cliente.
	5
	3
	3
	45
	2

	· Quantificar e qualificar o grau de realização dos objectivos financeiros;
	5
	3
	0
	15
	3

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores que permitam evidenciar a capacidade da organização para satisfazer e conciliar os interesses financeiros de todas as partes interessadas;
	5
	3
	3
	45
	2

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores que permitam determinar as medidas relacionadas com o uso eficaz dos fundos de tesouraria (para evitar exceder algum limite de crédito ou sub-explorar os recursos);
	5
	3
	0
	15
	3

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores relativos à frequência e resultados de auditorias financeiras e inspecções (internas e externas);
	5
	3
	0
	15
	3

	· Tratar, de forma estruturada, informação existente e/ou que venha a existir de forma a obter indicadores que permitam determinar as medidas de gestão financeira prudente e responsável.
	5
	3
	0
	15
	3

	· Proceder à recolha de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados no que diz respeito a todas estas medidas, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).
	5
	3
	5
	75
	1


Os níveis 1, 2 e 3 do ranking de prioridade foram obtidos obedecendo-se ao seguinte critério:
Pontuação de 0 a 24 – relevância menor no que diz respeito à implementação da acção de melhoria.

Pontuação de 25 a 74 – relevância média no que diz respeito à implementação da acção de melhoria.

Pontuação de 75 a 125 – relevância maior no que diz respeito à implementação da acção de melhoria.

No entanto deve salientar-se que um segundo critério deve presidir à sequência de implementação das acções de melhoria – a “capacidade” do serviço em proceder a essa implementação - pelo que todas as acções de melhoria que não forem classificadas como de maior relevância no ranking de prioridades e forem de fácil implementação pelo serviço serão levadas a cabo em primeiro lugar.




4. 2. 3. Fichas de Acção das Melhorias
Após identificado o ranking das diferentes acções de melhoria e com vista a operacionalização das que foram identificadas como sendo as mais prioritárias em termos de impacto, capacidade e satisfação, detalham-se de seguida três acções.

Data Início Maio 2005

	Acção
	Rank.
	Responsável
	Data de conclusão
	Principais Actividades
	Revisões

	Definir de forma clara a missão e divulgá-la por toda a organização, pelos cidadãos/clientes e por todas as partes interessadas através de mecanismos já existentes e a criar.


	1
	Chefia de Divisão em conjunto com os colaboradores
	Setembro

2005
	Determinar as competências actuais do Serviço X;

Recolher todas as informações acerca do que é hoje a missão de um centro de formação;
Fazer Benchmarking;

Recolher sugestões de colaboradores e de partes interessadas;

Reunir com os dirigentes de topo;

Definir a missão;
Divulgar a missão.
	Mensal

	Envolver as partes interessadas no processo de definição, revisão e actualização do planeamento e estratégia dando prioridade às suas expectativas e necessidades (criação de caixas de sugestões físicas e na Internet).
	1
	Chefia de Divisão em conjunto com os colaboradores
	Setembro

2005
	Criar o sistema, implementá-lo e avaliar resultados
	Bimensal

	Identificar, descrever e documentar os processos-chave.


	1
	Chefia de Divisão em conjunto com os colaboradores
	Setembro 2005
	Identificar e classificar todos os processos-chave;

Identificar todos os procedimentos.

Elaborar um manual de procedimentos
	Bimensal



FICHA DA ACÇÃO DE MELHORIA (A)

	Designação da Acção de Melhoria

Definir a missão e divulgá-la interna e externamente
	Data de Conclusão

Setembro de 2005

	Responsável

Chefe de Divisão e colaboradores
	Critério do Modelo CAF

1

	Ranking de Prioridade

1
	


Desenvolvimento da acção de melhoria

	Definir de forma clara a missão e divulgá-la por toda a organização, pelos cidadãos/clientes e por todas as partes interessadas através de mecanismos já existentes (Orgânica do Departamento, página da Internet, Programa de Formação, expositores dos gabinetes e hall de entrada, etc.) 



Actividades a realizar

	· Determinar as competências actuais do Serviço X.

· Recolher todas as informações possíveis acerca do que é hoje a missão de um centro de formação.

· Fazer benchmarking com centros de formação de idêntica natureza.
· Recolher opiniões e sugestões de colaboradores, dirigentes e restantes partes interessadas.
· Reunir com os dirigentes de topo.
· Definir a missão.

· Divulgar a missão.


Resultados a alcançar

	· Adequar a missão às competências do serviço e às exigências, internas e externas que lhe são colocadas no dia-a-dia.


Revisão da acção

	· Revisão do processo mensalmente, através de reuniões com os colaboradores e com o dirigente do organismo.



FICHA DA ACÇÃO DE MELHORIA (B)

	Designação da Acção de Melhoria

Criação de caixas de sugestões físicas e na Internet


	Data de Conclusão

Setembro de 2005

	Responsável

Chefe de Divisão e colaboradores
	Critério do Modelo CAF

2

	Ranking de Prioridade

1 
	


Desenvolvimento da acção de melhoria

	Envolver as partes interessadas no processo de definição, revisão e actualização do planeamento e estratégia dando prioridade às suas expectativas e necessidades (criação de caixas de sugestões físicas e na Internet).




Actividades a realizar

	· Criar o sistema: colocar duas caixas de sugestões em local estratégico; criar caixa de sugestões on-line, na Internet; criar formulário tipo em papel e digital, para as referidas caixas.

· Implementar: divulgar o início da actividade e o modo como os cidadãos/clientes e todas as partes interessadas poderão dar os seus contributos
· Avaliar resultados: recolher informação obtida; criar bases de dados para registo e consequente tratamento de dados e produção de relatório bimensal.

· Dar feedback anual aos cidadãos/clientes e a todas as partes interessadas das sugestões incorporadas na melhoria dos serviços.




Resultados a alcançar

	· Recolher informação e sugestões pertinentes para a melhoria do serviço.
· Implementar as sugestões que estiverem ao alcance do serviço.




Revisão da acção

	· Relatórios bimensais 



FICHA DA ACÇÃO DE MELHORIA (C)

	Designação da Acção de Melhoria

Identificar, descrever e documentar os processos-chave.


	Data de Conclusão

Setembro de 2005

	Responsável

Chefe de Divisão e Colaboradores
	Critério do Modelo CAF

5

	Ranking de Prioridade

1
	


Desenvolvimento da acção de melhoria

	Identificar, descrever e documentar os processos-chave de modo a orientar a execução das tarefas e as decisões dos actuais e futuros colaboradores e dirigentes. Proporcionar uma maior coerência e rapidez na execução das tarefas e no fornecimento de informações relevantes para os cidadãos/clientes e restantes partes interessadas.



Actividades a realizar

	· Identificar e classificar todos os processos-chave;
· Identificar todos os procedimentos;
· Recolher sugestões de todos os colaboradores;

· Fazer benchmarking junto de serviços com a mesma natureza;

· Elaborar um manual de procedimentos.


Resultados a alcançar

	· Aumentar o envolvimento dos colaboradores através do diálogo e delegação de responsabilidades.

· Aumentar a taxa de participação dos colaboradores nestas reuniões.

· Permitir a discussão e partilha de informação para a melhoria dos serviços.




Revisão da acção

	· Revisão do processo bimensalmente, através de reuniões com o responsável.

· Reuniões bimensais com dirigente e responsável pelo projecto, para acompanhamento do mesmo.




5. Conclusão
O processo de implementação da metodologia CAF no Serviço X decorreu com muito empenho de todos os seus membros, desde os dirigentes aos colaboradores. Foi bem acolhido por todos e serviu, assim se espera, para este procurar todos os dias a qualidade.

A principal conclusão que há a tirar é de que, se a CAF for apresentada de uma forma coerente e clara, como uma ferramenta que pretende sobretudo ajudar, todos a aceitarão sem grandes constrangimentos.
Outra conclusão a tirar é de que o principal problema é a gestão do tempo. Num serviço eminentemente operativo, como é o caso, é difícil arranjar-se tempo para reuniões de avaliação e de trabalho. Ora neste aspecto tem que haver uma entreajuda por parte de todos os colaboradores para compensarem a ausência dos colegas que estão embrenhados nestas tarefas.

Por fim gostaríamos de realçar que o serviço, em determinados critérios da CAF, alcança já resultados interessantes para uma primeira auto-avaliação. Temos a convicção de que numas, segunda e terceira, aplicações os resultados serão ainda melhores, dada a margem de progressão existente e um conjunto de informações não tratadas que o serviço possui.
Anexos
Anexo I - Cronograma de execução da auto-avaliação  

 Divisão de Recursos Administrativos

	FASES DA AA
	ACÇÕES
	Fevereiro
	Março
	Abril

	
	
	1 
	2 
	3 
	4 
	1 
	2 
	3 
	4 
	1 
	2 
	3 
	4 

	I.
Planeamento da AA
	Apresentação da proposta de aplicação da CAF ao Sr. Director Regional do Organismo T.
	
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	
	Reunião com a Chefia de Divisão do Serviço X para apresentação do projecto e aferir a possibilidade de ser constituída uma equipa de auto-avaliação.
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	
	Reunião da equipa de auto-avaliação (AA) para homogeneizar os conhecimentos da CAF entre os elementos da equipa, elaboração do cronograma de tarefas, divisão de tarefas da Fase II e esclarecimento de dúvidas.
	  
	  
	  
	   
	
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	
	Reunião com o Sr. Director Regional do Organismo T para apresentação do cronograma de tarefas 
	  
	  
	
	  
	 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	II. Apresentação da CAF ao serviço
	Apresentação da CAF aos colaboradores do Serviço X.
	  
	  
	  
	 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

	III. Preenchimento da grelha de AA
	Reunião da equipa de AA para identificação de iniciativas e indicadores para os critérios da CAF e divisão de tarefas da Fase III.
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	 
	  
	  
	  
	  
	  

	
	Recolha de evidências
	  
	  
	  
	  
	  
	 
	 
	  
	 
	  
	  
	  

	
	Reunião da equipa de AA para preenchimento da grelha de auto-avaliação
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   
	   
	  
	  

	
	Reunião da equipa de AA para atribuição de pontuação e divisão das tarefas da Fase IV pelos elementos da equipa 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   
	  
	  

	IV. Apresentação dos resultados da AA
	Análise dos resultados
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	 
	
	  
	  
	  

	
	Elaboração do relatório final
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	
	 
	  
	  
	 
	  

	
	Elaboração do plano de melhorias
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	 
	
	  
	  
	  
	

	
	Apresentação dos resultados ao Sr. Director Regional do Organismo T.
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	 
	 
	  
	  
	   

	
	Apresentação dos resultados aos colaboradores do Serviço X
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	
	  
	 
	  
	 


Anexo II – Grelhas de Auto-Avaliação

CRITÉRIO 1: LIDERANÇA

Sub-critério 1.1
	Conceito: como os dirigentes desenvolvem e prosseguem a missão*, a visão* e os valores* necessários para sustentar, a longo prazo, o sucesso da organização e os implementam através de acções e comportamentos adequados e estão pessoalmente comprometidos em assegurar o desenvolvimento e a implementação do sistema de gestão da organização.

	A avaliação deve procurar evidenciar o que o organismo faz para dar uma orientação à organização desenvolvendo e comunicando a visão, missão e valores.

	Exemplos:

a. Formular e desenvolver a visão (onde queremos ir) e a missão (quais são os nossos objectivos) da organização.

b. Estabelecer os valores e os códigos de conduta* da organização.

c. Transformar a visão e a missão em objectivos estratégicos (médio prazo*), objectivos operacionais (curto prazo) e acções.

d. Promover o envolvimento das partes interessadas na formulação da visão, da missão, dos valores, dos objectivos estratégicos* e operacionais* (ex: colaboradores, cidadãos/clientes, fornecedores, políticos).

e. Ajustar a visão, a missão e os valores às mudanças do ambiente externo.

f. Comunicar a visão, missão, valores, objectivos estratégicos e operacionais a todos os colaboradores da organização, bem como às outras partes interessadas.
	Iniciativas (evidências):

a) Os objectivos e as competências do Serviço X estão estipulados no DRR nº 16/2004/A (Orgânica do Departamento), no Plano de Actividades e na Nota Introdutória do Programa de Formação. (2)

b) Inexistência de evidências. (0)

c) Existência de Plano de Actividades Anual, Mapa de Divisão de Actividades para todos os colaboradores, Programa de Formação, Documentos com avaliações dos Cursos de Formação por parte dos formandos e dos formadores. (3)

d) Inexistência de evidências. (0)

e) Inexistência de evidências. (0)

f) Nota Introdutória ao Programa de Formação disponível em suporte papel e na página da Internet do Departamento Y; Informação elaborada pelo Serviço X; Circular enviada a todos os serviços da Administração Pública Regional dos Açores à qual está anexo um calendário de formação.

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos/Áreas de melhoria:

A missão não está definida de forma clara nem se encontra estipulada em nenhum documento.

Não existe uma visão de médio/longo prazo.

Os valores e códigos de conduta que devem orientar o serviço não estão estabelecidos.

Inexistência de uma cultura de abertura que permita promover o envolvimento das partes interessadas na formulação da visão, da missão, dos valores dos objectivos estratégicos e operacionais. 

A missão, a visão e os valores deverão ser ajustados às mudanças do ambiente externo.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
2+0+3+0+0+2=7/6=1,2


	


CRITÉRIO 1: LIDERANÇA

Sub-critério 1.2
	Conceito: como os dirigentes desenvolvem e prosseguem a missão, a visão e os valores necessários para sustentar, a longo prazo, o sucesso da organização e os implementam através de acções e comportamentos adequados e estão pessoalmente comprometidos em assegurar o desenvolvimento e a implementação do sistema de gestão da organização.

	A avaliação deve procurar evidenciar o que o organismo faz para desenvolver e implementar um sistema de gestão da organização.

	Exemplos:

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

b. Definir as funções, responsabilidades e autonomias para cada nível de gestão;

c. Estabelecer, num processo participado pelas pessoas, objectivos mensuráveis para todos os níveis de gestão;

d. Orientar os resultados* e o impacto* da actividade para a satisfação das necessidades e expectativas das diferentes partes interessadas;

e. Implementar um sistema de informação para a gestão baseado em auditorias* internas e avaliações;

f. Promover a utilização de ferramentas de gestão para os projectos e equipas de trabalho;

g. Implementar, a longo prazo, um Sistema de Gestão da Qualidade Total*, como são exemplos o EFQM ou a CAF;

h. Desenvolver e adoptar um sistema operacional de medição do desempenho da organização (ex: Balanced Score Card, ISO 9001).
	Iniciativas (evidências):

a) Processo com documentação para cursos de intervenção especial; existência de uma Bolsa de Formadores partilhada por todos os colaboradores, onde estão todos os currículos dos formadores. (2)

b) As funções, responsabilidades e autonomias de cada nível de gestão estão definidas no DRR nº 16/2004/A. (2)

c) Actas de reuniões com os colaboradores para discussão do Plano de Actividades, do mapa de ocupação de salas, mapa de recursos, mapa de recursos audiovisuais, mapa de atribuição de funções e afectação de recursos. (2)

d) Inexistência de evidências. (0)

e) Está implementado e a funcionar um Sistema de Gestão da informação, das tarefas e da correspondência (SGC); Existem dossiers pedagógicos (arquivo) das acções de formação. (2)

f) Inexistência de evidências. (0)

g) Está a ser implementada a CAF. (2)

h) Inexistência de evidências. (0)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Inexistência de mecanismos de acompanhamento e controlo que permitam orientar os resultados e o impacto da actividade para a satisfação das necessidades das diferentes partes interessadas.

Inexistência de ferramentas de gestão que proporcionem um adequado acompanhamento dos projectos em curso e das actividades dos colaboradores e equipas de trabalho.

Inexistência de um sistema operacional de medição do desempenho organizacional.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
2+2+2+0+2+0+2+0=10/8=1,3


	


CRITÉRIO 1: LIDERANÇA
Sub-critério 1.3
	Conceito: como os dirigentes desenvolvem e prosseguem a missão, a visão e os valores necessários para sustentar, a longo prazo, o sucesso da organização e os implementam através de acções e comportamentos adequados e estão pessoalmente comprometidos em assegurar o desenvolvimento e a implementação do sistema de gestão da organização.

	A avaliação deve procurar evidenciar o que o organismo faz para motivar e apoiar as pessoas da organização e servir de modelo.

	Exemplos:

a. Liderar através do exemplo;

b. Demonstrar empenho no processo de mudança aceitando críticas construtivas e sugestões para a melhoria do estilo de liderança;

c. Actuar de acordo com os objectivos e valores estabelecidos;

d. Partilhar a informação relevante com as pessoas;

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

f. Incentivar a prática da delegação de competências e responsabilidades (empowerment*).

g. Estimular a iniciativa das pessoas, a capacidade de inovação e as atitudes proactivas;

h. Encorajar a confiança mútua e o respeito;

i. Assegurar o desenvolvimento de uma cultura de mudança que promova a identificação, o planeamento e a implementação de inovações;

j. Promover e financiar acções de formação para a melhoria do desempenho organizacional;

k. Debater o desempenho individual com as pessoas;

l. Reconhecer e premiar os esforços individuais e das equipas;

m. Adequar o tratamento dado às pessoas, às necessidades e às situações em causa.
	Iniciativas (evidências):

a) Inexistência de evidências. (0)

b) Inexistência de evidências. (0)

c) Inexistência de evidências. (0)

d) A informação é partilhada através do SGC; todos os colaboradores têm acesso à Internet; existe uma pasta denominada Serviço X com informação partilhada por todos os colaboradores; existem endereços electrónicos personalizados e detidos por todos os colaboradores; Existe uma aplicação electrónica do Serviço X denominada QVT_Net com informação partilhada por todos os colaboradores; existe um histórico partilhado por todos os colaboradores. (2)

e) Fichas de inscrição em cursos de formação interna e externa sobre as funções inerentes a todo o funcionamento do Serviço X. (2)

f) No Plano de Actividades Anual e nos mapas de ocupação de salas, de cursos, de recursos audiovisuais estão afectos recursos aos quais estão atribuídas competências e responsabilidades. (2)

g) Inexistência de evidências. (0)

h) Inexistência de evidências. (0)

i) Inexistência de evidências. (0)

j) Folhas de pagamento de inscrições em formação; folhas de deslocação e autorização para participação em acções de formação; folhas de pagamento de propinas (propostas e despesas incluídas no programa Gestor); programa de formação. (2)

k) Ficha de Avaliação Anual. (2)

i) Ficha de Avaliação Anual (pontuação). (2)

m) Inexistência de evidências. (0)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria

Inexistência de reuniões gerais em que participem os dirigentes de topo as chefias intermédias e os colaboradores.

Inexistência de avaliações a 360 graus.

Inexistência de mecanismos formais de consulta dos colaboradores que lhes permitam dar sugestões acerca das mudanças e da melhoria dos estilos de liderança.

Depois de estabelecidos os seus objectivos, valores e códigos de conduta, o Serviço X deverá pugnar para que todos os colaboradores, dirigentes e restantes partes interessadas comunguem dos mesmos.

Inexistência de mecanismos que estimulem a iniciativa dos colaboradores, a capacidade de inovação e as atitudes proactivas.

Inexistência de mecanismos que encorajem a confiança mútua e o respeito.

Inexistência de mecanismos que assegurem o desenvolvimento de uma cultura de mudança que promova a identificação, o planeamento e a implementação de inovações.

Ausência de critérios explícitos que permitam adequar o tratamento dado às pessoas, às necessidades e às situações em causa.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
0+0+0+2+2+2+0+0+0+2+2+2+0=12/13=0,9


	


CRITÉRIO 1: LIDERANÇA

Sub-critério 1.4
	Conceito: como os dirigentes desenvolvem e prosseguem a missão, a visão e os valores necessários para sustentar, a longo prazo, o sucesso da organização e os implementam através de acções e comportamentos adequados e estão pessoalmente comprometidos em assegurar o desenvolvimento e a implementação do sistema de gestão da organização.

	A avaliação deve procurar evidenciar o que o organismo faz para gerir as relações com o nível político e com as outras partes interessadas.

	Exemplos:

a. Manter contactos regulares e proactivos com o nível político das áreas executiva e legislativa correspondentes (Ministro, Secretário de Estado); 

b. Desenvolver parcerias* e redes* com as partes interessadas relevantes (cidadãos, ONGs, grupos de interesse, outros organismos públicos, etc.);

c. Promover o envolvimento dos políticos e de outras partes interessadas no estabelecimento de metas, resultados e impactos a atingir, e na implementação do sistema de gestão da organização;

d. Procurar o reconhecimento público da organização (ex. construção da imagem);

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

f. Participar nas actividades de associações profissionais, organizações representativas e grupos de interesse
	Iniciativas (evidências):

a) Inexistência de evidências. (0)

b) Existência de Protocolos com o INA, com o Centro de Estudos e Formação Autárquica (CEFA), Universidade dos Açores (UA), Escolas de Enfermagem de Angra do Heroísmo e Ponta Delgada, Tribunal de Contas (TC), Universidade Técnica de Lisboa (UTL), Instituto de Reinserção Social (IRS), Estabelecimentos Prisionais; existência de actas de reuniões para actualização e discussão dos protocolos com as entidades formadoras. (3)

c) Existência de uma Resolução de Governo no sentido de se implementarem novos cursos. (1)

d) O Programa de Formação foi divulgado pela imprensa local; o Programa de formação foi distribuído por todos os serviços da Administração Pública Regional; divulgação do Programa de Formação e das actividades do Serviço X na página da Internet do Departamento Y; existência de folhetos de divulgação de alguns cursos considerados de maior actualidade. (2)

e) Inexistência de evidências ou evidência de iniciativas sem expressão. (0)

f) Inexistência de evidências ou evidência de iniciativas sem expressão. (0)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria

Ausência de contactos regulares e proactivos com o nível político das áreas executiva e legislativa correspondentes.

Inexistência de um política que permita o desenvolvimento do conceito de marketing (produtos e serviços chave) e a sua divulgação interna e externa.

Ausência de participações em actividades de associações profissionais, organizações representativas e grupos de interesse.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
0+3+1+2+0+0=6/6=1


	


PONTUAÇÃO DO CRITÉRIO 1
	Total da pontuação dos sub-critérios

	SUB-CRITÉRIO
	PONTUAÇÃO
	SOMATÓRIO

	
	Sub-critério 1.1
	1,2
	4,4

	
	Sub-critério 1.2
	1,3
	

	
	Sub-critério 1.3
	0,9
	

	
	Sub-critério 1.4
	1
	

	Média da pontuação dos sub-critérios

	1




QUADRO DE PONTUAÇÃO DOS CRITÉRIOS DE MEIOS

0. Nenhuma evidência ou apenas evidencia de uma iniciativa sem expressão.

1. Iniciativa planeada - P (plan).
2. Iniciativa planeada e implementada – D (do).
3. Iniciativa planeada, implementada e avaliada – C (check).
4. Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em dados retirados de acções de benchmarking e ajustada em conformidade – A (act). 
5. Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em dados retirados de acções de benchmarking e ajustada e integrada completamente na organização.
CRITÉRIO 2: PLANEAMENTO E ESTRATÉGIA

Sub-critério 2.1
	Conceito: como a organização implementa a sua missão e visão através de uma estratégia* clara orientada para todas as partes interessadas, e suportada por políticas, planos, metas, objectivos e processos adequados. 

	A avaliação deve procurar evidenciar o que o organismo faz para obter informação relacionada com necessidades presentes e futuras das partes interessadas.

	Exemplos:

a. Identificar todas as partes interessadas relevantes; 

b. Proceder à recolha sistemática de informação sobre as partes interessadas, suas necessidades e expectativas, através de inquéritos* dirigidos a Clientes/Cidadãos, colaboradores, sociedade e governo; 

c. Obter periodicamente informação sobre variáveis importantes tais como alterações sociais, ecológicas, económicas, jurídicas e demográficas. 

d. Avaliar regularmente a qualidade da informação e a forma como é recolhida.
	Iniciativas (evidências):

a) Inexistência de evidências.

b) Existência de pedidos de propostas de orçamento; documentos com orçamentos fornecidos pelos fornecedores e potenciais fornecedores; Arquivo de processos e procedimentos referentes a propostas de fornecimento de formação por parte de entidades formadoras. (1)

c) Dossier actualizado de legislação regional, nacional e europeia sobre formação e novas necessidades de formação. (2)

d) Inexistência de evidências. (0)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de Identificação de todas as partes interessadas relevantes.

Ausência de avaliações regulares à qualidade da informação e à forma como é recolhida.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
0+1+2+0=3/4=0,8


	


CRITÉRIO 2: PLANEAMENTO E ESTRATÉGIA

Sub-critério 2.2
	Conceito: como a organização implementa a sua missão e visão através de uma estratégia clara orientada para todas as partes interessadas, e suportada por políticas, planos, metas, objectivos e processos adequados. 

	A avaliação deve procurar evidenciar o que o organismo faz para desenvolver, rever e actualizar o planeamento e a estratégia.

	Exemplos:

a. Envolver as partes interessadas no processo de definição, revisão e actualização do planeamento e estratégia, e dar prioridade às suas expectativas e necessidades; 

b. Analisar riscos e oportunidades e identificar os factores críticos de sucesso* através da avaliação regular dos factores no ambiente da organização (incluindo mudanças de política); 

c. Estabelecer objectivos estratégicos e operacionais com base na visão, missão e valores da organização e proceder à devida articulação com os planos e processos operacionais; 

d. Avaliar a qualidade dos planos estratégicos e operacionais; 

e. Articular actividades e recursos, pressões de curto e longo prazo e exigências das partes interessadas; 

f. Avaliar as tarefas existentes em termos de saídas (resultados) e consequências (impactos), e verificar o grau de execução dos objectivos, a todos os níveis, e se necessário ajustar o planeamento e a estratégia; 

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

h. Efectuar a análise sistemática dos pontos fortes e fracos internos (por exemplo diagnósticos-TQM ou análise SWOT*). 
	Iniciativas (evidências):

a) Inexistência de evidências. (0)

b) Inexistência de evidências. (0)

c) Existência de Planos de Actividades Anuais: existência de Relatórios de Actividades Anuais. (2)

d) Inexistência de evidências. (0)

e) Existência de cursos específicos a pedido de serviços de natureza específica e dados consoante as disponibilidades financeira e logística do Serviço X. (2)

f) Inexistência de evidências. (0)

g) Inexistência de evidências. (0)

h) Inexistência de evidências. (0)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de Melhoria:

Fraco envolvimento das partes interessadas no processo de definição, revisão e actualização do planeamento e estratégia dando prioridade às suas expectativas e necessidades.

Inexistência de uma análise de riscos e de oportunidades e de uma identificação clara dos factores críticos de sucesso através de uma avaliação regular dos factores no ambiente da organização.

Ausência de objectivos estratégicos claros e de uma avaliação à qualidade dos planos operacionais.

Falta de avaliação das tarefas existentes em termos de saídas (resultados) e consequências (impactos), e de verificação do grau de execução dos objectivos, a todos os níveis, e se necessário ajustar o planeamento e a estratégia; 

Falta de avaliação à necessidade de reorganizar e melhorar as estratégias e métodos; 

Inexistência de uma análise sistemática dos pontos fortes e fracos internos (por exemplo diagnósticos-TQM ou análise SWOT*).

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
0+0+2+0+2+0+0+0=4/8=0,5


	


CRITÉRIO 2: PLANEAMENTO E ESTRATÉGIA

Sub-critério 2.3
	Conceito: como a organização implementa a sua missão e visão através de uma estratégia clara orientada para todas as partes interessadas, e suportada por políticas, planos, metas, objectivos e processos adequados. 

	A avaliação deve procurar evidenciar o que o organismo faz para implementar o planeamento e a estratégia em toda a organização.

	Exemplos:

a. Implementar o planeamento e a estratégia através da negociação e do consenso interno, e da fixação de prioridades, estabelecendo um calendário e uma estrutura organizacional adequada; 

b. Materializar os objectivos estratégicos e operacionais da organização, em planos e actividades, e articulá-los com processos-chave*; 

c. Criar canais de comunicação interna para divulgar objectivos, planos e actividades na organização; 

d. Desenvolver e aplicar métodos para medir o desempenho da organização a todos os níveis; 

e. Criar e acompanhar estruturas de gestão (ex. Conselho de Orientações Políticas, Comissão Executiva e grupos de acompanhamento). 
	Iniciativas (evidências):

a) Existência de Plano de Actividades Anual, planos de formação, mapas de distribuição dos recursos materiais e humanos; existência de calendários de formação distribuídos pelos postos de trabalho. (2)

b) Existência de um documento encadernado com o programa de formação para 2005; o programa de formação está divulgado na página da Internet do Departamento Y, em folhetos informativos, através de circulares enviadas a todos os serviços da Administração Pública Regional. (2)

c) Existência do Sistema de Gestão SGC; existência de pasta denominada Serviço X partilhada por todos os colaboradores; aplicação QVT_Net também com informação partilhada por todos. (2)

 d) Existência de questionários de avaliação das acções de formação por parte dos formandos e dos formadores. (2)

e) Existência de convocatórias e actas de reuniões para aprovação e acompanhamento de candidaturas ao FSE; Existência de convocatórias e actas de reuniões para o estabelecimento de linhas orientadoras para a formação (Comissão Intersectorial para a Formação). (2)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
2+2+2+2+2=10/5=2


	


PONTUAÇÃO DO CRITÉRIO 2
	Total da pontuação dos sub-critérios

	SUB-CRITÉRIO
	PONTUAÇÃO
	SOMATÓRIO

	
	Sub-critério 2.1
	0,8
	3,3

	
	Sub-critério 2.2
	0,5
	

	
	Sub-critério 2.3
	2
	

	Média da pontuação dos sub-critérios 

	1,1




QUADRO DE PONTUAÇÃO DOS CRITÉRIOS DE MEIOS

6. Nenhuma evidência ou apenas evidencia de uma iniciativa sem expressão.

7. Iniciativa planeada - P (plan).
8. Iniciativa planeada e implementada – D (do).
9. Iniciativa planeada, implementada e avaliada – C (check).
10. Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em dados retirados de acções de benchmarking e ajustada em conformidade – A (act). 
11. Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em dados retirados de acções de benchmarking e ajustada e integrada completamente na organização.
CRITÉRIO 3: GESTÃO DAS PESSOAS

Sub-critério 3.1
	Conceito: como a organização gere, desenvolve e liberta o conhecimento e todo o potencial das pessoas que a compõem, quer ao nível individual, de equipa ou ao nível da organização no seu conjunto, e como planeia essas actividades de forma a prosseguir a política e a estratégia definidas e a garantir a eficácia operacional do seu pessoal.

	A avaliação deve procurar evidenciar o que o organismo faz para planear, gerir e melhorar os recursos humanos* em sintonia com o planeamento e estratégia.

	Exemplos:

a. Desenvolver e difundir uma política de gestão de recursos humanos baseada no planeamento e estratégia da organização;

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

c. Desenvolver e adoptar uma política clara que contenha critérios objectivos nos domínios do recrutamento, promoção, avaliação e delegação de competências;

d. Articular actividades, funções e responsabilidades (ex. através da descrição de funções);

e. Articular a descrição de funções com o recrutamento do pessoal e planos de formação;

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

g. Definir as competências de gestão e liderança necessários aos gestores (para utilizar no recrutamento);

h. Assegurar boas condições de trabalho em toda a organização;

i. Gerir o recrutamento e o desenvolvimento das carreiras com respeito pela equidade no emprego e igualdade de oportunidades (sexo, deficiências, raça e religião);

j. Prestar atenção às necessidades pessoais, e de equipamento, das pessoas deficientes;

k. Ter em conta a conciliação da vida profissional e da vida familiar.
	Iniciativas (evidências):

a) Inexistência de evidências. (0)

b) Inexistência de evidências. (0)

c) DRR 16/2004/A (Orgânica do Departamento). (2)

d) DRR 16/2004/A (Orgânica do Departamento). (2)

e) Inexistência de evidências. (0)

f) Existência de mapas de ocupação de salas, de mapas de distribuição de tarefas e afectação de recursos humanos a cada uma das actividades. (2)

g) Existência de um regulamento de concursos para pessoal dirigente; Estatuto do pessoal dirigente. (2)

h) Existência de relatório de segurança e higiene que indica as boas condições das infra-estruturas; Existência de dois postos de acesso à Internet para apoio aos formandos; existência de ar condicionado em todo o edifício; todos os postos de trabalho possuem computadores. (3)

i) Existência de DL (2)

j) Inexistência de evidências. (0)

k) Existência de diferenciação de horários, tendo em consideração a vida pessoal. (3)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de desenvolvimento e difusão de uma política de gestão dos recursos humanos baseada no planeamento e estratégia da organização.

Ausência de uma análise regular às carências, actuais e futuras, de recursos humanos tendo em conta as necessidades e expectativas das partes interessadas.

Ausência de critérios que permitam uma articulação entre a descrição das funções e o recrutamento de pessoal e planos de formação.

Ausência de acessos e mecanismos adequados de acesso à informação e outros para as pessoas deficientes.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
0+0+2+2+0+2+2+3+2+0+3=16/11=1,5

	


CRITÉRIO 3: GESTÃO DAS PESSOAS

Sub-critério 3.2
	Conceito: como a organização gere, desenvolve e liberta o conhecimento e todo o potencial das pessoas que a compõem, quer ao nível individual, de equipa ou ao nível da organização no seu conjunto, e como planeia essas actividades de forma a prosseguir a política e a estratégia definidas e a garantir a eficácia operacional do seu pessoal.

	A avaliação deve procurar evidenciar o que o organismo faz para identificar, desenvolver e usar as competências das pessoas em articulação com os objectivos e metas organizacionais, individuais e de grupo.

	Exemplos:

a. Identificar as competências* actuais das pessoas, ao nível individual e organizacional, em termos de conhecimento, habilitações e atitudes;

b. Estabelecer e comunicar o Plano de Formação baseado em necessidades pessoais e organizacionais actuais e futuras (pode incluir por exemplo formação voluntária e obrigatória);

c. Definir os planos de formação e de desenvolvimento das pessoas com base na negociação e no consenso;

d. Definir e divulgar as competências de liderança que os gestores da organização devem ter; 

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

f. Promover a mobilidade interna e externa dos trabalhadores;

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

h. Gerir e acompanhar os planos de formação globais e individuais;

i. Desenvolver e promover as aptidões e capacidades interpessoais para lidar com os clientes/cidadãos;

j. Controlar a percentagem do total dos custos na formação.
	Iniciativas (evidências):

a) Existência de dossiers com os processos individuais de cada colaborador; existência destas informações na aplicação do Serviço X QVT_Net. (2)

b) Inexistência de evidências. (0)

c) Inexistência de evidências. (0)

d) Estatuto do Pessoal Dirigente; DRR nº 16/2004/A (Orgânica do Departamento). (2)

e) Fichas de inscrição em cursos de formação inicial. (2)

f) Acesso à BEPA (Bolsa de Emprego Público dos Açores). (2)

g) Existência de documento com o levantamento dos recursos informáticos existentes; existência de fichas de inscrição e de participação dos colaboradores em cursos de formação específicos no posto de trabalho e em cursos relacionados com as novas tecnologias da informação; fichas de inscrição e participação em visitas de estudo enquadradas em cursos de formação específicos e no âmbito da pedagogia “Outdoor Learning”. (2)

h) Inexistência de evidências. (0)

i) Existência de fichas de inscrição e participação em cursos específicos de atendimento ao público, comunicação interna, relacionamento interpessoal; questionários de avaliação por parte dos formandos e formadores no que diz respeito ao apoio logístico aos cursos de formação. (3)

j) Existência de mapa de custos com formação; programa de controlo de custos com formação partilhado por todos os colaboradores; programa “Gestor”. (2)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de Melhoria:

Ausência de evidencias no que diz respeito ao plano de formação, estabelecido e divulgado pelo serviço, que contempla as necessidades actuais e futuras dos colaboradores e do serviço.

Ausência de evidências no que diz respeito aos processos de negociação e consenso que levam à definição dos planos de formação e desenvolvimento das pessoas.

Ausência de evidências no que diz respeito à gestão e acompanhamento dos planos de formação globais e individuais.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:

2+0+0+2+2+2+2+0+3+2=15/10=1,5
	


CRITÉRIO 3: GESTÃO DAS PESSOAS

Sub-critério 3.3
	Conceito: como a organização gere, desenvolve e liberta o conhecimento e todo o potencial das pessoas que a compõem, quer ao nível individual, de equipa ou ao nível da organização no seu conjunto, e como planeia essas actividades de forma a prosseguir a política e a estratégia definidas e a garantir a eficácia operacional do seu pessoal.

	A avaliação deve procurar evidenciar o que o organismo faz para envolver as pessoas através do diálogo e da delegação de responsabilidades.

	Exemplos:

a. Promover uma cultura de abertura, não hierárquica, de comunicação e de diálogo na organização;

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

c. Envolver as pessoas na definição de planos e estratégias, na concepção de processos e na identificação e implementação de actividades de melhoria;

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

e. Organizar e acompanhar, periodicamente, a realização de questionários de pessoal;

f. Convidar os colaboradores a avaliar os seus superiores (por exemplo através de avaliações a 360º);

g. Consultar os representantes dos trabalhadores (ex. Sindicatos).
	Iniciativas (evidências):

a) Existência de gabinetes abertos (“open source”); existência de postos partilhados de informação; toda a informação está disponível a todos os colaboradores no SGC, na pasta “Serviço X” e na aplicação QVT_Net. (2)

b) Inexistência de evidências. (0)

c) Implementação da CAF; Sistema de Gestão da Informação SGC. (2)

d) Existência de Plano de Actividades Anual; existência de Relatório de Actividades Anual. (2)

e) Inexistência de evidências. (0)

f) Inexistência de evidências. (0)

g) Inexistência de evidências. (0)

 

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Acções de melhoria:

Ausência de mecanismos apropriados de acolhimento de contributos tais como: sistemas de sugestões, inquéritos, reuniões ou outras metodologias.

Ausência de uma avaliação a 360º.

Ausência de consultas a representantes dos sindicatos e/ou outras associações afins.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
2+0+2+2+0+0+0=6/7=0,9


	


PONTUAÇÃO DO CRITÉRIO 3
	Total da pontuação dos sub-critérios

	SUB-CRITÉRIO
	PONTUAÇÃO
	SOMATÓRIO

	
	Sub-critério 3.1
	1,5
	3,9

	
	Sub-critério 3.2
	1,5
	

	
	Sub-critério 3.3
	0,9
	

	Média da pontuação dos sub-critérios 

	1,3


QUADRO DE PONTUAÇÃO DOS CRITÉRIOS DE MEIOS

12. Nenhuma evidência ou apenas evidencia de uma iniciativa sem expressão.

13. Iniciativa planeada - P (plan).
14. Iniciativa planeada e implementada – D (do).
15. Iniciativa planeada, implementada e avaliada – C (check).
16. Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em dados retirados de acções de benchmarking e ajustada em conformidade – A (act). 
17. Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em dados retirados de acções de benchmarking e ajustada e integrada completamente na organização.
CRITÉRIO 4: PARCERIAS E RECURSOS

Sub-critério 4.1
	Conceito: como a organização planeia e gere as parcerias e os recursos internos de forma a garantir a prossecução da política e da estratégia e o eficaz funcionamento dos processos.

	A avaliação deve considerar as medidas existentes na organização para assegurar que as relações de parceria sejam promovidas e implementadas.

	Exemplos:

a. Identificar diferentes tipos de parceiros estratégicos e a natureza das relações (ex. fornecedor- comprador, co-produção, hierarquia e controlo, cooperação);

b. Estabelecer acordos de parceria com diferentes tipos de parceiros;

c. Definir responsabilidades na gestão das parcerias;

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

e. Promover e organizar parcerias para tarefas específicas, bem como, desenvolver e implementar projectos conjuntos com outras organizações públicas;

f. Proporcionar acções de formação às pessoas por forma a que estas trabalhem eficazmente com os parceiros;

g. Promover a mobilidade das pessoas entre os parceiros.
	Iniciativas (evidências):

a) Inexistência de evidências. (0)

b) Existência de protocolos de formação com outras entidades (INA, CEFA, UA, UTL, etc.); existência de contratos de manutenção e limpeza, manutenção do ar condicionado, fornecimento de papel. (2)

c) Existência de cláusulas nos protocolos e contratos que definem as responsabilidades do Serviço X, dos parceiros e dos fornecedores.

d) Existência de convocatórias e actas de reuniões com o INA; existência de registos de toda a correspondência enviada (inclusive por e-mail); existência de documentos que comprovam a actualização dos protocolos de formação e a actualização dos contratos de manutenção de serviços com parceiros e fornecedores. (3)

e) Existência de protocolos de formação com outras entidades (INA, CEFA, UA, UTL, etc.); existência de contratos de manutenção e limpeza, manutenção do ar condicionado, fornecimento de papel. (2)

f) Existência de fichas de formação que comprovam a inscrição e participação dos colaboradores em cursos de formação acerca de como realizar e apoiar logisticamente  seminários, no intuito de se cumprir os protocolos existentes. (2)

g) Inexistência de evidências. (0)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Caracterizar todos os parceiros e identificar quais os parceiros estratégicos e a natureza das suas relações.

Promover acções que permitam no futuro a mobilidade das pessoas entre os parceiros (intercâmbios).

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
0+2+2+3+2+2+0=11/7=1,6


	


CRITÉRIO 4: PARCERIAS E RECURSOS

Sub-critério 4.2
	Conceito: como a organização planeia e gere as parcerias e os recursos internos de forma a garantir a prossecução da política e da estratégia e o eficaz funcionamento dos processos.

	A avaliação deve considerar as medidas existentes na organização para assegurar que as parcerias com cidadãos/clientes* sejam promovidas e implementadas.

	Exemplos:

a. Incentivar o envolvimento dos cidadãos/clientes nas matérias que interessam à sociedade;

b. Promover o envolvimento dos cidadãos/clientes no processo de tomada de decisão (ex. comissões de utentes, inquéritos, sistema de opiniões).

c. Demonstrar abertura a ideias, sugestões e reclamações dos cidadãos/clientes e desenvolver e utilizar os mecanismos apropriados (caixa de sugestões, caixa de reclamações, inquéritos, comissões de utentes, etc.);

d. Incentivar os cidadãos/clientes a se organizarem e a constituírem comissões de utentes.

e. Assegurar uma política de informação proactiva (ex. sobre as competências de diferentes organismos públicos, sobre os processos da organização, etc.).

f. Assegurar que os cidadãos/clientes sejam tratados de forma personalizada (ex. identificação do funcionário que atende o cidadão).

g. Assegurar a transparência da organização, bem como das decisões e processos (ex. publicação de relatórios anuais, conferências de imprensa, informação disponível na Internet).
	Iniciativas (evidências):

a) Inexistência de evidências. (0)

b) Inexistência de evidências. (0)

c) Inexistência de evidências. (0)

d) Inexistência de evidências. (0)

e) Inexistência de evidências. (0)

f) Existência de placas identificadoras dos colaboradores nas secretárias de trabalho; existência de placas de identificação adequada dos gabinetes; existência de crachás de identificação dos funcionários que asseguram o apoio logístico aos cursos de formação e seminários. (2)

g) O Programa de Formação está disponível para consulta na página da Internet do Departamento Y; existe uma pasta com as notas de imprensa saídas na comunicação social relativas à divulgação do Programa de Formação e do próprio Serviço X; existem documentos circulares que comprovam a disponibilidade da informação aos vários serviços da Administração Pública Regional acerca das decisões do serviço no que diz respeito a questões de formação. (2)



	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Inexistência de incentivos ao envolvimento dos cidadãos/clientes nas matérias que interessam à sociedade.

Ausência de mecanismos que permitam o envolvimento dos cidadãos/clientes no processo de tomada de decisão.

Ausência de uma cultura de abertura a novas ideias e de mecanismos que promovam essa cultura de abertura aos cidadãos/clientes.

Inexistência de mecanismos e/ou acções que incentivem os cidadãos/clientes a se organizarem e constituírem comissões de utentes.

Ausência de uma política de informação proactiva sobre os processos da organização.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
0+0+0+0+0+2+2=4/7=0,6


	


CRITÉRIO 4: PARCERIAS E RECURSOS

Sub-critério 4.3
	Conceito: como a organização planeia e gere as parcerias e os recursos internos de forma a garantir a prossecução da política e da estratégia e o eficaz funcionamento dos processos.

	A avaliação deve considerar as medidas existentes na organização para assegurar que o conhecimento seja gerido.

	Exemplos:

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

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

c. Monitorizar regularmente o conhecimento disponível na organização e articulá-lo com o planeamento estratégico, bem como com as necessidades actuais e futuras de todas as partes interessadas.

d. Assegurar que todos os colaboradores tenham acesso à informação relevante para o desempenho das respectivas tarefas e realização dos objectivos.

e. Assegurar que todas as partes interessadas tenham acesso à informação relevante.

f. Assegurar o rigor e a segurança da informação.

g. Desenvolver canais internos para a difusão de informação no seio da organização (intranet, boletins de notícias, revistas, etc.).

h. Incentivar a troca de informação entre a organização e as partes interessadas relevantes.

i. Assegurar que a informação externa disponível seja processada e usada eficazmente.

j. Apresentar a informação de um modo apelativo.

k. Assegurar que os conhecimentos das pessoas que deixam a organização sejam preservados. 
	Iniciativas (evidências):

a) Existência do SGC, da aplicação QVT_Net do Serviço X. (2)

b) Informação disponível na página da Internet. (2)

c) Inexistência de evidências. (0)

d) Existência do SGC e da aplicação QVT_NET; existência de documentos com os Planos de Actividades Anuais distribuídos por todos os gabinetes. (2)

e) Informação disponível na página da Internet; existência de documentos referentes a circulares informativas enviadas aos parceiros com informações relevantes acerca do Serviço X e das suas actividades; existência de documentos informativos afixados nos placares de entrada no Serviço X e em todas as suas salas de formação. (2)

f) Existem critérios claros de selecção de participação nos cursos de formação inscritos no Programa de Formação e divulgados através da sua distribuição em suporte papel e na página da Internet do Departamento Y; distribuição pelos formandos, no inicio de cada curso, de um dossier onde se encontra escritos os critérios de avaliação e certificação de presença. (2)

g) Existência do SGC, da aplicação QVT_NET; todos os colaboradores podem comunicar entre si através do Messenger; existência de sistema interno de ligações telefónicas; todos os colaboradores têm um endereço electrónico personalizado. (2)

h) Divulgação dos endereços electrónicos institucionais, do nº de telefone, da morada e da página da Internet nos documentos enviados aos serviços. (2)

i) Todos os colaboradores têm acesso à Internet; todos os colaboradores possuem “palavras-chave” de acesso a bases de dados com legislação importante acerca de formação e outros temas. (2)

j) Todos os ofícios enviados possuem logótipo do serviço impresso a cores; o documento com o Programa de Formação e os folhetins informativos são imprimidos a cores; uma grande percentagem dos manuais dados aos formandos pelos formadores é fornecida pelo Serviço X em CD; existência de videoprojector nas salas de formação. (2)

k) São realizados backups semanais de toda a informação e de todos os trabalhos disponíveis electronicamente e guardados em arquivo próprio. (2)



	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de monitorização regular do conhecimento disponível na organização e articulação com o planeamento estratégico, bem como com as necessidades actuais e futuras de todas as partes interessadas.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
2+2+0+2+2+2+2+2+2+2+2=20/11=1,8


	


CRITÉRIO 4: PARCERIAS E RECURSOS

Sub-critério 4.4
	Conceito: como a organização planeia e gere as parcerias e os recursos internos de forma a garantir a prossecução da política e da estratégia e o eficaz funcionamento dos processos.

	A avaliação deve considerar as medidas existentes na organização para assegurar que os recursos financeiros sejam geridos.

	Exemplos:

a. Articular a gestão financeira com os objectivos estratégicos.

b. Assegurar a transparência financeira e orçamental.

c. Introduzir sistemas inovadores no planeamento orçamental (ex. orçamentos plurianuais, programa de orçamento por projecto).

d. Monitorizar sistematicamente os custos dos produtos e serviços chave.

e. Assegurar a eficiência* na gestão dos recursos financeiros.

f. Delegar e descentralizar as responsabilidades financeiras em articulação com a função de controlo interno.

g. Basear o controlo financeiro em análises custo-benefício.

h. Analisar os riscos e as potencialidades das decisões financeiras.

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

j. Promover a cultura de transparência do controlo financeiro junto dos colaboradores.

k. Usar eficazmente os recursos para apoiar os objectivos estratégicos da organização.  
	Iniciativas (evidências):

a) Existência de mapas de custos; existência de documentos com orçamentos a curto e médio prazo; existência de um programa informático de gestão orçamental (“Gestor”). (2)

b) Existência de um programa informático de gestão orçamental (“Gestor”). (2)

c) Existência de documentos com previsões de custos; existência de programa de orçamentação por projecto e por curso. (2)

d) Existência de relatórios de execução orçamental por projecto e por curso. (2)

e) Existência de dossier com pedidos de orçamentos; existência de documentos comprovativos da renegociação dos contratos de prestação de serviços com vista à redução de custos; existência de sistema de gestão compatíveis com sistemas utilizados por outros serviços de controlo orçamental.

f) Existem autorizações de despesa realizadas pelas chefias intermédias. (2)

g) Existência de dossier com pedidos e análises de propostas de aquisição de bens e serviços. (2)

h) Inexistência de evidências. (0)

i) Existência de relatórios de auditorias a todas as despesas do Serviço X por parte dos serviços de contabilidade pública; existência de relatórios trimestrais em relação aos gastos efectuados. (2)

j) Toda a informação acerca do controlo financeiro está disponível a todos colaboradores no SGC. (2)

k) Inexistência de evidências. (0)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de mecanismos que permitam analisar os riscos e as potencialidades das decisões financeiras.

Ausência de mecanismos que permitam averiguar o uso eficaz dos recursos como apoio aos objectivos estratégicos do serviço.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
2+2+2+2+2+2+2+0+2+2+0=18/11=1,6


	


CRITÉRIO 4: PARCERIAS E RECURSOS

Sub-critério 4.5
	Conceito: como a organização planeia e gere as parcerias e os recursos internos de forma a garantir a prossecução da política e da estratégia e o eficaz funcionamento dos processos.

	A avaliação deve considerar as medidas existentes na organização para assegurar que a tecnologia seja gerida.

	Exemplos:

a. Implementar uma política de gestão das tecnologias em articulação com os objectivos estratégicos e operacionais da organização.

b. Utilizar eficientemente tecnologias apropriadas para:

· A gestão das tarefas;

· A gestão do conhecimento;

· As actividades de aprendizagem e de melhoria;

· A interacção com as partes interessadas e parceiros;

· O desenvolvimento e a manutenção de redes internas e externas;

· O acompanhamento dos progressos tecnológicos e a implementação de inovações relevantes.  
	Iniciativas (evidências):

a) Existência de documento informático de gestão de equipamentos; Existência de Inventário de todo o mobiliário e hardware existentes; existência de uma videoteca onde estão devidamente guardados e identificados vários registos fílmicos e outros. (2)

b) Existência do sistema de gestão da informação SGC, da aplicação QVT_Net, da pasta “Serviço X” partilhada por todos os colaboradores, endereço electrónico “…@azores.gov.pt . (2)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
2+2=4/2=2


	


CRITÉRIO 4: PARCERIAS E RECURSOS

Sub-critério 4.6
	Conceito: como a organização planeia e gere as parcerias e os recursos internos de forma a garantir a prossecução da política e da estratégia e o eficaz funcionamento dos processos.

	A avaliação deve considerar as medidas existentes na organização para assegurar que os recursos materiais sejam geridos.

	Exemplos:

a. Equilibrar o custo-eficácia dos espaços físicos com as necessidades e expectativas dos utentes (centralização vs. descentralização dos edifícios/serviços).

b. Assegurar a utilização eficiente e eficaz do material de escritório, do equipamento tecnológico (ex. n.º de computadores pessoais e fotocopiadoras por serviço) tendo em conta os objectivos estratégicos e operacionais da organização, as necessidades pessoais dos colaboradores, a cultura local e os constrangimentos do espaço físico.

c. Assegurar a eficiência dos custos e a manutenção eficaz dos edifícios, escritórios e equipamentos.

d. Assegurar a eficiência dos custos, o uso eficaz e sustentável dos transportes e recursos energéticos.

e. Assegurar a adequação das acessibilidades aos edifícios com as necessidades e expectativas dos colaboradores e cidadãos/clientes (ex. acesso a parques de estacionamento ou a transportes públicos).

f. Desenvolver uma política integrada para a gestão dos recursos materiais (ex. gestão directa ou subcontratação).  
	Iniciativas (evidências):

a) Existência de instalações em Angra do Heroísmo e Ponta Delgada; são realizados cursos em diferentes ilhas; Existem documentos comprovativos da realização de análises de custos/nº de formandos deslocados/dias de deslocação. (3)

b) Existência de boas condições físicas de trabalho, um computador em rede por colaborador, um telefone em rede por colaborador, uma impressora a cores por gabinete, um gravador de CD, um frigorífico, um micro-ondas, sala de convívio para os colaboradores. (2)

c) Existência de contratos de manutenção e limpeza, manutenção do ar condicionado, fornecimento de papel; existência de documentos que comprovam a actualização dos contratos de manutenção de serviços com parceiros e fornecedores. (3)
d) Existência de protocolos com as agências de viagens que prestam serviços ao Serviço X na Terceira e em S. Miguel para os transferes dos formadores. (2)

 e) Localização central das instalações em Angra do Heroísmo e Ponta Delgada. (2)

f) Existência de contratos de manutenção e limpeza, manutenção do ar condicionado, fornecimento de papel; existência de documentos que comprovam a actualização dos contratos de manutenção de serviços com parceiros e fornecedores. (3)


	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
3+2+3+2+2+3=15/6=2,5


	


PONTUAÇÃO DO CRITÉRIO 4
	Total da pontuação dos sub-critérios

	SUB-CRITÉRIO
	PONTUAÇÃO
	SOMATÓRIO

	
	Sub-critério 4.1
	1,6
	10,1

	
	Sub-critério 4.2
	0,6
	

	
	Sub-critério 4.3
	1,8
	

	
	Sub-critério 4.4
	1,6
	

	
	Sub-critério 4.5
	2
	

	
	Sub-critério 4.6
	2,5
	

	Média da pontuação dos sub-critérios 

	1,7


QUADRO DE PONTUAÇÃO DOS CRITÉRIOS DE MEIOS

18. Nenhuma evidência ou apenas evidencia de uma iniciativa sem expressão.

19. Iniciativa planeada - P (plan).
20. Iniciativa planeada e implementada – D (do).
21. Iniciativa planeada, implementada e avaliada – C (check).
22. Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em dados retirados de acções de benchmarking e ajustada em conformidade – A (act). 
23. Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em dados retirados de acções de benchmarking e ajustada e integrada completamente na organização.
CRITÉRIO 5: GESTÃO DOS PROCESSOS E DA MUDANÇA

Sub-critério 5.1
	Conceito como a organização concebe, gere e melhora os seus processos* de modo a apoiar e inovar a política e a estratégia definidas, a garantir a plena satisfação e a gerar mais-valias para os seus clientes e outras partes interessadas. 

	A avaliação deve evidenciar a forma como a organização identifica, concebe, gere e melhora os processos.

	Exemplos:

a. Identificar, descrever e documentar os processos-chave*;

b. Analisar e avaliar os processos chave tendo em conta os objectivos da organização e o respectivo ambiente de mudança;

c. Identificar e atribuir responsabilidades aos responsáveis pela gestão dos processos;

d. Envolver os colaboradores e as partes interessadas externas na concepção e desenvolvimento dos processos chave;

e. Assegurar que os processos essenciais sustentem os objectivos estratégicos;

f. Afectar recursos aos processos com base na importância relativa do seu contributo para os objectivos estratégicos da organização;

g. Optimizar e ajustar constantemente os processos de acordo com a eficiência e eficácia avaliada (melhoria contínua).  
	Iniciativas (evidências):

a) Inexistência de evidências. (0)

b) Inexistência de evidências. (0)

c) Inexistência de evidências. (0)

d) Inexistência de evidências. (0)

e) Inexistência de evidências. (0)

f) Inexistência de evidências. (0)

g) Inexistência de evidências. (0)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de evidências no que diz respeito à identificação, descrição e documentação dos processos-chave.

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

Identificar e atribuir responsabilidades aos responsáveis pela gestão dos processos;

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

Assegurar que os processos essenciais sustentem os objectivos estratégicos;

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

Optimizar e ajustar constantemente os processos de acordo com a eficiência e eficácia avaliada (melhoria contínua).  

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
0+0+0+0+0+0+0=0/7=0


	


CRITÉRIO 5: GESTÃO DOS PROCESSOS E DA MUDANÇA

Sub-critério 5.2
	Conceito como a organização concebe, gere e melhora os seus processos de modo a apoiar e inovar a política e a estratégia definidas, a garantir a plena satisfação e a gerar mais-valias para os seus clientes e outras partes interessadas. 

	A avaliação deve evidenciar a forma como a organização desenvolve e fornece produtos e serviços através do envolvimento dos cidadãos/clientes.

	Exemplos:

a. Envolver os cidadãos/clientes na concepção e melhoria dos serviços e dos produtos (ex. inquéritos para aferir quais são os serviços e produtos desejados e necessários);

b. Envolver os cidadãos/clientes, e outras partes interessadas, no desenvolvimento de padrões de qualidade para os serviços, produtos e para a informação;

c. Elaborar legislação simples e clara utilizando linguagem acessível;

d. Envolver os cidadãos/clientes na concepção e desenvolvimento de canais e fontes de informação;

e. Assegurar informação adequada e rigorosa, bem como assistência e apoio aos cidadãos/clientes;

f. Promover mecanismos de acessibilidade na organização (ex. horários flexíveis e documentos em formato electrónico e em papel);

g. Promover a comunicação electrónica e a interacção com os cidadãos/clientes;

h. Desenvolver mecanismos de resposta e sistemas de gestão das reclamações e dos procedimentos. 
	Iniciativas (evidências):

a) Existência de questionários aos formadores e formandos acerca das acções de formação; existência de questionários de consulta e levantamento de necessidades de formação; existência de propostas (aceites pelo Serviço X), por parte de alguns serviços, para a realização de cursos de intervenção especial (2).

b) Existência de documentos assinados que provam a participação efectiva na concretização dos processos de melhoria por parte de outros serviços do Organismo T (ex. Técnico Superior da Divisão DV1 como dinamizador da equipa de auto-avaliação CAF). (2)

c) Inexistência de evidências. (0)

d) Inexistência de evidências. (0)

e) Existência de informação na página de Internet do Departamento Y; existência de documentos/circulares aos serviços da Administração Pública Regional; existência de um secretariado de apoio aos cursos de formação, avaliado pelos formandos e formadores; existência de documentos que comprovam a existência de linhas telefónicas directas para os responsáveis pelo secretariado de cada curso. (2)

f) Existência de Sistema de Gestão da Informação (SGC); existência de horários flexíveis e adaptados às situações dos colaboradores; ficha de inscrição nos cursos de formação disponibilizada na Internet. (2)

g) Existência de endereços electrónicos personalizados e atribuídos a todos os colaboradores; todos os endereços electrónicos ligados na rede @azores.gov.pt . (2)

h) Inexistência de evidências. (0)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Inexistência de um quadro legislativo de suporte à formação simples e claro.

Ausência de evidências no que diz respeito ao envolvimento dos cidadãos/clientes na concepção e desenvolvimento de canais e fontes de informação.

Ausência de mecanismos de resposta e sistemas de gestão das reclamações e dos procedimentos.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
2+2+0+0+2+2+2+0=10/8=1,3


	


CRITÉRIO 5: GESTÃO DOS PROCESSOS E DA MUDANÇA

Sub-critério 5.3
	Conceito como a organização concebe, gere e melhora os seus processos de modo a apoiar e inovar a política e a estratégia definidas, a garantir a plena satisfação e a gerar mais-valias para os seus clientes e outras partes interessadas. 

	A avaliação deve evidenciar a forma como a organização planeia e gere a modernização e a inovação.

	Exemplos:

a. Monitorizar permanentemente os indícios internos para a mudança (ex. tendência para determinados erros, crescente volume das reclamações), e as pressões externas no sentido da modernização e inovação;

b. Realizar acções de benchmarking para impulsionar melhorias;

c. Equilibrar a utilização das abordagens top-down* e bottom-up* quando lida com mudanças na organização;

d. Analisar os riscos e identificar os factores críticos de sucesso;

e. Dirigir o processo de mudança eficientemente (ex. utilização de benchmarks (indicadores), grupos de acompanhamento, relatórios de acompanhamento*);

f. Debater com todos os parceiros as mudanças planeadas e em execução, tal como com as associações representativas;

g. Afectar os recursos necessários para concluir o processo de mudança;

h. Avaliar e conduzir os processos de mudança. 
	Iniciativas (evidências):

a) Inexistência de evidências. (0)

b) Inexistência de evidências. (0)

c) Inexistência de evidências. (0)

d) Inexistência de evidências. (0)

e) Inexistência de evidências. (0)

f) Inexistência de evidências. (0)

g) Inexistência de evidências. (0)

h) Inexistência de evidências. (0)



	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de monitorização permanente dos indícios internos para a mudança (ex. tendência para determinados erros, crescente volume das reclamações), e das pressões externas no sentido da modernização e inovação;

Ausência de acções de benchmarking para impulsionar melhorias;

Ausência de mecanismos que permitam equilibrar a utilização das abordagens top-down* e bottom-up* quando lida com mudanças na organização;

Ausência de mecanismos que permitam analisar os riscos e identificar os factores críticos de sucesso;

Ausência de mecanismos que permitam dirigir o processo de mudança eficientemente (ex. utilização de benchmarks (indicadores), grupos de acompanhamento, relatórios de acompanhamento*);

Ausência de debate com todos os parceiros as mudanças planeadas e em execução, tal como com as associações representativas;

Ausência de mecanismos e critérios de afectação dos recursos necessários no caso de ser iniciado e um processo de mudança;

Ausência de mecanismos e critérios que facilitem a avaliação e condução dos processos de mudança.
Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:
0+0+0+0+0+0+0+0=0/8=0


	


PONTUAÇÃO DO CRITÉRIO 5
	Total da pontuação dos sub-critérios

	SUB-CRITÉRIO
	PONTUAÇÃO
	SOMATÓRIO

	
	Sub-critério 5.1
	0
	1,3

	
	Sub-critério 5.2
	1,3
	

	
	Sub-critério 5.3
	0
	

	Média da pontuação dos sub-critérios 

	0,4


QUADRO DE PONTUAÇÃO DOS CRITÉRIOS DE MEIOS

24. Nenhuma evidência ou apenas evidencia de uma iniciativa sem expressão.

25. Iniciativa planeada - P (plan).
26. Iniciativa planeada e implementada – D (do).
27. Iniciativa planeada, implementada e avaliada – C (check).
28. Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em dados retirados de acções de benchmarking e ajustada em conformidade – A (act). 
29. Iniciativa planeada, implementada, avaliada e revista com base em dados retirados de acções de benchmarking e ajustada e integrada completamente na organização.
CRITÉRIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS PARA OS CIDADÃOS/CLIENTES*

Sub-critério 6.1
	Conceito: que resultados a organização atinge em relação à satisfação dos seus clientes internos e externos.

	A avaliação deve ter em conta os resultados que a organização atingiu com os seus esforços para conhecer as necessidades e expectativas dos cidadãos/clientes, através de resultados de avaliações da satisfação dos cidadãos/clientes.

	Exemplos:

Resultados relativos à imagem global da organização:

· Nível de satisfação global com o desempenho da organização; cortesia e igualdade do tratamento; receptividade e atitudes pró-activas; flexibilidade e autonomia para resolver as situações individuais; abertura à mudança; procura de sugestões e recolha de ideias para a melhoria contínua; impacto da organização na qualidade de vida dos cidadãos/clientes.
Resultados relativos ao envolvimento dos cidadãos/clientes:

· Esforços para envolver os cidadãos/cientes na concepção dos produtos e serviços e no processo de tomada de decisão.
Resultados relativos à acessibilidade:

· Horários de abertura e tempos de espera; quantidade e qualidade da informação disponível, acessível e transparente; esforços desenvolvidos para a simplificação administrativa e para a utilização de uma linguagem simples; localização do serviço (proximidade de transportes públicos, facilidades de estacionamento, etc.).
Resultados relativos aos produtos e serviços:

· Compromissos assumidos com o cidadão/cliente através de padrões de qualidade, cartas da qualidade ou carta do cidadão; tempo de resposta às solicitações; qualidade no atendimento.
	Resultados (evidências):

a) Inexistência de resultados. (0)

b) Inexistência de resultados. (0)

c) Inexistência de resultados. (0)

d) Inexistência de resultados. (0)



	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de indicadores e resulados que permitam avaliar a imagem global da organização, o envolvimento dos cidadãos/clientes, a acessibilidade e os produtos e serviços fornecidos.

Ausência de avaliação, comparação (benchmarking) e constante ajustamento e adequação ao seu funcionamento, de todos os meios de que já dispõe e de que virá a dispor relativos a este subcritério.



	Pontuação:

0+0+0+0=0/4=0
	


CRITÉRIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS PARA OS CIDADÃOS/CLIENTES

Sub-critério 6.2
	Conceito: que resultados a organização atinge em relação à satisfação dos seus clientes internos e externos.

	A avaliação deve ter em conta os resultados que a organização atingiu com os seus esforços para conhecer as necessidades e expectativas dos cidadãos/clientes, através de indicadores* das medidas orientadas para os cidadãos/clientes.

	Exemplos:

a) Resultados relativos à imagem global da organização:

· Número de reclamações; quantidade de acções desenvolvidas para melhorar a confiança do público na organização e nos seus serviços ou produtos; tempo de resposta às reclamações; número de intervenções do provedor de justiça; tempo de resposta às solicitações; quantidade de acções de formação para melhorar a comunicação e o tratamento dado aos cidadãos/clientes.
b) Resultados relativos ao envolvimento dos cidadãos/clientes:

· Quantidade de acções para envolver as partes interessadas na concepção e prestação dos produtos e serviços e/ou na concepção do processo de tomada de decisão; número de sugestões recebidas e adoptadas; quantidade de iniciativas implementadas para melhorar, através da inovação, a relação com o cidadãos/cliente.
c) Resultados relativos aos produtos e serviços:

· Compromissos de qualidade: cartas do cidadão ou cartas da qualidade; número de produtos devolvidos ou serviços prestados incorrectamente e/ou que tiveram de ser corrigidos; quantidade de acções desenvolvidas para melhorar a disponibilidade, o rigor e a transparência da informação.
	Resultados (evidências):

a) Em 2004 participaram em acções de formação todos os colaboradores do Serviço X; em 2004 a média de acções de formação frequentadas pelos colaboradores do Serviço X foi de duas. (2)

b) Inexistência de resultados. (0)

c) Três acções desenvolvidas para melhorar a disponibilidade, o rigor e a transparência da informação: programa de formação disponível na Internet; folhetins informativos com as condições de inscrição afixados nos placardes de entrada e salas de formação; disponibilização na Internet do programa de formação e toda a informação acerca das actividades do Serviço X. (2)



	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de indicadores acerca do número de reclamações; ausência de indicadores no que diz respeito à quantificação das acções desenvolvidas para melhorar a confiança do público na organização e nos seus serviços e produtos; ausência de indicadores e resultados de uma avaliação aos tempos de resposta às solicitações internas e externas.

Ausência de quantificação das acções levadas a cabo para envolver as partes interessadas na concepção e prestação dos produtos e serviços e/ou na concepção do processo de tomada de decisão; Ausência de indicadores que permitam quantificar o número de sugestões recebidas e adoptadas; e as iniciativas implementadas para melhorar, através da inovação, a relação com o cidadãos/cliente.

Ausência de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).

	Pontuação:

2+0+2=4/3=1,3


	


PONTUAÇÃO DO CRITÉRIO 6
	Total da pontuação dos sub-critérios

	SUB-CRITÉRIO
	PONTUAÇÃO
	SOMATÓRIO

	
	Sub-critério 6.1
	0
	1,3

	
	Sub-critério 6.2
	1,3
	

	Média da pontuação dos sub-critérios 

	0,7


QUADRO DE PONTUAÇÃO DOS CRITÉRIOS DE RESULTADOS

0 Não há resultados avaliados.
1. Os resultados chave estão avaliados e demonstram uma tendência estável ou negativa.

2. Os resultados demonstram um progresso modesto.

3. Os resultados demonstram um progresso substancial.
4. São alcançados resultados excelentes e são feitas comparações com os resultados obtidos dentro da organização (benchmarking interno).
5. São alcançados resultados excelentes e são feitas comparações com os resultados obtidos dentro da organização, e com os resultados obtidos por outras organizações (benchmarking externo). 

CRITÉRIO 7: RESULTADOS RELATIVOS ÀS PESSOAS

Sub-critério 7.1
	Conceito: que resultados a organização atinge em relação à satisfação das pessoas.

	A avaliação deve considerar os resultados atingidos pela organização relacionados com resultados da satisfação das pessoas e medição da motivação.

	Exemplos:

Resultados relativos à satisfação global:

· A imagem global da organização; o desempenho global da organização; a importância do papel da organização na sociedade; as relações da organização com os cidadãos e a sociedade; o nível de envolvimento das pessoas na organização e na respectiva missão.
Resultados relativos à satisfação com a gestão e sistemas de gestão:

· A gestão de topo e intermédia da organização (aptidão para comunicar e conduzir a organização); manual de tarefas, sistemas de avaliação do pessoal, louvores, objectivos fixados e avaliação do desempenho, recompensa dos esforços individuais e de grupo; a concepção dos processos da organização; a postura da organização face à mudança e à modernização.
Resultados relativos à satisfação com as condições de trabalho:

· A arquitectura do local de trabalho; a atmosfera de trabalho e a cultura da organização; actividades recreativas; o tratamento de questões sociais e ambientais; a gestão da igualdade de oportunidades e igualdade de tratamento na organização; a flexibilidade do horário de trabalho e a possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais; a forma como a organização lida com os problemas pessoais.
Resultados ao nível da motivação e satisfação das pessoas com o desenvolvimento da carreira e das competências:

· Gestão dos recursos humanos (ex. formação e oportunidades de carreira); motivação das pessoas; conhecimento dos objectivos da organização; disponibilidade para aceitar mudanças; disponibilidade para fazer um esforço suplementar em circunstâncias especiais.
Resultados relativos à satisfação com:

· O envolvimento nos processos de tomada de decisão; o envolvimento em actividades de melhoria; os mecanismos de consulta e diálogo.
	Resultados (evidências):

a) Inexistência de resultados. (0)

b) Inexistência de resultados. (0)

c) Inexistência de resultados. (0)

d) Inexistência de resultados. (0)

e) Inexistência de resultados. (0)



	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de indicadores relativos à satisfação dos colaboradores com os aspectos tais como: globalidade do serviço, gestão e sistemas de gestão, condições de trabalho, motivação e desenvolvimento da carreira e das competências, envolvimento nos processos de tomada de decisão, envolvimento em actividades de melhoria, mecanismos de consulta e diálogo.

Ausência de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).

	Pontuação:

0+0+0+0+0=0/5=0


	


CRITÉRIO 7: RESULTADOS RELATIVOS ÀS PESSOAS

Sub-critério 7.2
	Conceito: que resultados a organização atinge em relação à satisfação das pessoas.

	A avaliação deve considerar os resultados atingidos pela organização relacionados com indicadores dos resultados relativos às pessoas.

	Exemplos:

Resultados relativos à satisfação:

· Níveis de absentismo ou doença; rácios de rotação de pessoal; número de reclamações, greves, etc.

Resultados relativos ao desempenho:

· Medidas de produtividade; resultados de avaliação e/ou louvores; relação entre o desempenho individual e a qualidade dos serviços ou produtos; resultados da utilização de indicadores de desempenho individual.

Resultados respeitantes ao desenvolvimento de competências:

· Rácios de participação nas actividades de formação; percentagem de utilização de orçamentos de formação; percentagem de utilização de tecnologias de informação pelas pessoas; evidências da capacidade para lidar com clientes/cidadãos e responder às suas necessidades; mobilidade de pessoal dentro da organização.

Resultados respeitantes à motivação e envolvimento:

· Rácios de resposta a inquéritos de pessoal; participação em actividades de melhoria (ex. sistemas de sugestões); participação em eventos sociais; participação em grupos internos de discussão, reuniões com gestores de topo ou reuniões gerais de pessoal, etc. disponibilidade para aceitar mudanças; disponibilidade dos trabalhadores para fazer um esforço suplementar em circunstâncias especiais. 
	Resultados (evidências):

a) Inexistência de resultados. (0)

b) Inexistência de resultados. (0)

c) Todos os colaboradores têm acesso à Internet; todos os colaboradores têm um computador para trabalhar; todos os colaboradores têm disponível uma linha telefónica. (2)

d) Inexistência de resultados. (0)



	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de indicadores relativos aos níveis de absentismo e doença.

Ausência de indicadores relativos ao desempenho tais como: medidas de produtividade, resultados de avaliação e/ou louvores, relação entre o desempenho individual e a qualidade dos serviços e produtos, resultados da utilização de indicadores de desempenho individual.

Ausência de indicadores respeitantes à motivação e envolvimento tais como: rácios de resposta a inquéritos de pessoal; participação em actividades de melhoria (ex. sistemas de sugestões); participação em eventos sociais; participação em grupos internos de discussão, reuniões com gestores de topo ou reuniões gerais de pessoal, etc. disponibilidade para aceitar mudanças; disponibilidade dos trabalhadores para fazer um esforço suplementar em circunstâncias especiais.
Ausência de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).

	Pontuação:

0+0+2+0=2/4=0,5


	


PONTUAÇÃO DO CRITÉRIO 7
	Total da pontuação dos sub-critérios

	SUB-CRITÉRIO
	PONTUAÇÃO
	SOMATÓRIO

	
	Sub-critério 7.1
	0
	0,5

	
	Sub-critério 7.2
	0,5
	

	Média da pontuação dos sub-critérios 

	0,3


QUADRO DE PONTUAÇÃO DOS CRITÉRIOS DE RESULTADOS

1 Não há resultados avaliados.
6. Os resultados chave estão avaliados e demonstram uma tendência estável ou negativa.

7. Os resultados demonstram um progresso modesto.

8. Os resultados demonstram um progresso substancial.
9. São alcançados resultados excelentes e são feitas comparações com os resultados obtidos dentro da organização (benchmarking interno).
10. São alcançados resultados excelentes e são feitas comparações com os resultados obtidos dentro da organização, e com os resultados obtidos por outras organizações (benchmarking externo). 

CRITÉRIO 8: IMPACTO NA SOCIEDADE

Sub-critério 8.1
	Conceito: que resultados a organização atinge na satisfação das necessidades e expectativas da comunidade local, nacional ou internacional (conforme apropriado). Este critério mede o impacto na sociedade da actuação do organismo fora do âmbito da sua actividade principal ou competências específicas atribuídas por lei.

	A avaliação deve evidenciar os resultados da organização junto da comunidade relativos ao desempenho social da organização.

	Exemplos:

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

b. Qualidade e frequência das relações com parceiros sociais e locais.

c. Comportamento ético da organização.

d. Envolvimento da comunidade, onde a organização está inserida, através do apoio (financeiro e outros) a actividades locais e sociais 

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

f. Apoio a projectos dos países em desenvolvimento.

g. Percepção das pessoas quanto ao impacto da organização na qualidade de vida dos cidadãos.

h. Desenvolver mecanismos de apoio para a integração social dos cidadãos e dos colaboradores.

i. Grau de cobertura dos meios de comunicação social.

j. Grau de adaptação da organização às mudanças no ambiente externo.

k. Acções de prevenção de riscos de saúde e acidentes. 
	Resultados (evidências):

a) Inexistência de resultados. (0)

b) Inexistência de resultados. (0)

c) Inexistência de resultados. (0)

d) Inexistência de resultados. (0)

e) Um estagiário no âmbito do programa Estagiar L. (2)

f) Inexistência de resultados. (0)

g) Inexistência de resultados. (0)

h) Inexistência de resultados. (0)

i) Inexistência de resultados. (0)

j) Inexistência de resultados. (0)

k) Inexistência de resultados. (0)



	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de indicadores que permitam determinar o impacto económico e social junto da comunidade local.

Ausência de indicadores que permitam determinar a qualidade e frequência das relações com os parceiros sociais e locais.

Ausência de indicadores que permitam determinar comportamentos éticos da organização.

Ausência de indicadores que permitam determinar o grau de envolvimento da comunidade.

Ausência de indicadores que permitam determinar a percepção das pessoas quanto ao impacto da organização na qualidade de vida dos cidadãos.

Ausência de inidcadores que permitam determinar o grau de desenvolvimento de mecanismos de apoio para a integração social dos cidadãos e dos colaboradores.

Ausência de inidcadores que permitem determinar o grau de cobertura dos meios de comunicação social.

Ausência de indicadores que permitam determinar o grau de adaptação da organização às mudanças no ambiente externo.

Ausência de indicadores no que diz respeito a acções de prevenção de riscos de saúde e acidentes.

Ausência de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).

	Pontuação:

0+0+0+0+2+0+0+0+0+0+0=2/11=0,1


	


CRITÉRIO 8: IMPACTO NA SOCIEDADE

Sub-critério 8.2
	Conceito: que resultados a organização atinge na satisfação das necessidades e expectativas da comunidade local, nacional ou internacional (conforme apropriado). Este critério mede o impacto na sociedade da actuação do organismo fora do âmbito da sua actividade principal ou competências específicas atribuídas por lei.

	A avaliação deve evidenciar os resultados da organização junto da comunidade relativos ao desempenho ambiental da organização.

	Exemplos:

a. Adopção dos princípios do desenvolvimento sustentado nos processos de tomada de decisão (poupança de energia, utilização de fontes de energias renováveis, etc.).

b. Redução dos desperdícios.

c. Utilização de materiais reciclados.

d. Promoção da utilização de modalidades de transporte com um impacto reduzido sobre o ambiente (ex. transporte público, bicicleta, automóvel partilhado por várias pessoas, etc.).

e. Grau de compromisso com padrões ambientais.

f. Acções para reduzir o incómodo e os danos que as actividades da organização possam suscitar e para assegurar a protecção dos cidadãos.

g. Medidas para reduzir a poluição sonora.

h. A protecção do ambiente nos processos de tomada de decisão (ex. na construção de edifícios). 
	Resultados (evidências):

a) Inexistência de resultados. (0)

b) 100% das garrafas de água  disponibilizadas em formação, quando vazias são armazenadas e fornecidas aos serviços de desenvolvimento agrário e florestais, afim de serem reutilizadas como recipientes para o plantio nas estufas. (2)

c) 100%do papel utilizado é papel reciclado. (2)

d) Não se aplica.

e) Inexistência de resultados. (0)

f) Inexistência de resultados. (0)

g) Inexistência de resultados. (0)

h) Inexistência de resultados. (0)



	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de indicadores que permitem determinar a adopção dos princípios do desenvolvimento sustentado nos processos de tomada de decisão.

Ausência de indicadores que permitam estabelecer o grau de compromisso com padrões ambientais.

Ausência de indicadores acerca do número de acções para reduxir o incómodo e os danos que as actividades da organização possam suscitar e para assegurar a protecção dos cidadãos.

Ausência de indicadores acerca de medidas para reduzir a poluição sonora.

Ausência de indicadores que permitam determinar uma preocupação com o ambiente nos processos de tomada de decisão.

Ausência de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).



	Pontuação:

0+2+2+0+0+0+0=4/7=0,6


	


PONTUAÇÃO DO CRITÉRIO 8
	Total da pontuação dos sub-critérios

	SUB-CRITÉRIO
	PONTUAÇÃO
	SOMATÓRIO

	
	Sub-critério 8.1
	0,1
	0,7

	
	Sub-critério 8.2
	0,6
	

	Média da pontuação dos sub-critérios 

	0,4


QUADRO DE PONTUAÇÃO DOS CRITÉRIOS DE RESULTADOS

2 Não há resultados avaliados.
11. Os resultados chave estão avaliados e demonstram uma tendência estável ou negativa.

12. Os resultados demonstram um progresso modesto.

13. Os resultados demonstram um progresso substancial.
14. São alcançados resultados excelentes e são feitas comparações com os resultados obtidos dentro da organização (benchmarking interno).
15. São alcançados resultados excelentes e são feitas comparações com os resultados obtidos dentro da organização, e com os resultados obtidos por outras organizações (benchmarking externo). 

CRITÉRIO 9: RESULTADOS DE DESEMPENHO-CHAVE

Sub-critério 9.1
	Conceito: que resultados a organização atinge em relação ao desempenho planeado, quanto à sua missão ou actividade principal, quanto a objectivos específicos e quanto à satisfação das necessidades e expectativas de todos aqueles que têm interesse (financeiro ou outro) na organização.

	A avaliação deve considerar os resultados atingidos pela organização relativamente a realização dos objectivos.

	Exemplos:

Resultados externos:

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

b. Melhoria da qualidade do serviço ou produto; 

c. Custo-eficácia (resultados conseguidos ao menor custo possível);

d. Eficiência; 

e. Resultados de inspecções e auditorias; 

f. Resultados da participação em concursos e prémios de qualidade;

g. Resultados de acções de benchmarking. 

Resultados internos:

a. Evidências da participação de todas as partes interessadas na organização; 

b. Evidências da capacidade da organização em satisfazer e conciliar as necessidades de todas as partes interessadas;

c. Evidências da melhoria e inovação das estratégias organizacionais, estruturas e/ou processos; 

d. Evidências da melhor utilização de tecnologias de informação (na gestão do conhecimento interno e/ou no trabalho em rede e comunicação interna e externa);

e. Evidências do cumprimento acrescido dos padrões de qualidade, cartas do cidadão ou de cliente.
	Resultados (evidências):

a) Inexistência de resultados. (0)

b) Inexistência de resultados. (0)

c) Inexistência de resultados. (0)

d) Inexistência de resultados. (0)

e) Inexistência de resultados. (0)

f) Inexistência de resultados. (0)

g) Inexistência de resultados. (0)

a) Inexistência de resultados. (0)

b) Inexistência de resultados. (0)

c) Inexistência de resultados. (0)

d) Inexistência de resultados. (0)

e) Inexistência de resultados. (0)



	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Áreas de melhoria:

Ausência de indicadores que permitam determinar o grau de cumprimento dos objectivos em termos de resultados e de impacto (na sociedade); 

Ausência de indicadores que permitam determinar a melhoria da qualidade do serviço ou produto; 

Ausência de indicadores que permitam determinar a relação custo-eficácia (resultados conseguidos ao menor custo possível);

Ausência de indicadores que permitam determinar o grau de eficiência do serviço; 

Ausência de indicadores referentes a inspecções e auditorias; 

Ausência de indicadores que permitam evidenciar resultados acerca da participação em concursos e prémios de qualidade;

Ausência de indicadores que permitam evidenciar resultados de acções de benchmarking. 

Ausência de indicadores que permitam evidenciar a participação de todas as partes interessadas na organização; 

Ausência de indicadores que permitam evidenciar a capacidade da organização em satisfazer e conciliar as necessidades de todas as partes interessadas;

Ausência de indicadores que permitam evidenciar a melhoria e inovação das estratégias organizacionais, estruturas e/ou processos; 

Ausência de indicadores que permitam evidenciar a melhor utilização de tecnologias de informação (na gestão do conhecimento interno e/ou no trabalho em rede e comunicação interna e externa);

Ausência de inidcadores que permitam evidenciar o cumprimento acrescido dos padrões de qualidade, cartas do cidadão ou de cliente.

Ausência de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).

	Pontuação:

0+0+0+0+0+0+0+0+0+0+0+0=0/12=0


	


CRITÉRIO 9: RESULTADOS DE DESEMPENHO-CHAVE

Sub-critério 9.2
	Conceito: que resultados a organização atinge em relação ao desempenho planeado, quanto à sua missão ou actividade principal, quanto a objectivos específicos e quanto à satisfação das necessidades e expectativas de todos aqueles que têm interesse (financeiro ou outro) na organização.

	A avaliação deve considerar os resultados atingidos pela organização relativamente a desempenho financeiro.

	Exemplos:

Medidas de economia de recursos (poupança de capital):

a. Grau de execução orçamental;

b. Grau de realização dos objectivos financeiros;

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

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

e. Grau de execução das actividades geradoras de receita;

f. Frequência e resultados de auditorias financeiras e inspecções (internas e externas);

g. Medidas de gestão financeira prudente e responsável.
	Resultados (evidências):

a) Existência de Relatórios de Execução Financeira que indicam a execução do orçamento de 2004 em 100%. (2)

b) Inexistência de resultados. (0)

c) Inexistência de resultados. (0)

d) Inexistência de resultados. (0)

e) Não se aplica.

f) Inexistência de resultados. (0)

g) Inexistência de resultados. (0)

	Pontos fortes:

Não existem pontos fortes.


	Pontos fracos / Acções de melhoria:

Ausência de indicadores que permitam determinar o grau de realização dos objectivos financeiros;

Ausência de indicadores que permitam evidenciar a capacidade da organização para satisfazer e conciliar os interesses financeiros de todas as partes interessadas;

Ausência de indicadores que permitam determinar as medidas relacionadas com o uso eficaz dos fundos de tesouraria (para evitar exceder algum limite de crédito ou sub-explorar os recursos);

Ausência de indicadores relativos à frequência e resultados de auditorias financeiras e inspecções (internas e externas);

Ausência de indicadores que permitam determinar as medidas de gestão financeira prudente e responsável.

Ausência de indicadores que permitam fazer uma avaliação dos resultados alcançados, compará-los com os resultados obtidos por outros serviços dentro da organização (benchmarking interno) e com outros serviços fora da organização (benchmarking externo).

	Pontuação:

2+0+0+0+0+0=2/6=0,3


	


PONTUAÇÃO DO CRITÉRIO 9
	Total da pontuação dos sub-critérios

	SUB-CRITÉRIO
	PONTUAÇÃO
	SOMATÓRIO

	
	Sub-critério 9.1
	0
	0,3

	
	Sub-critério 9.2
	0,3
	

	Média da pontuação dos sub-critérios 

	0,2


QUADRO DE PONTUAÇÃO DOS CRITÉRIOS DE RESULTADOS

3 Não há resultados avaliados.
16. Os resultados chave estão avaliados e demonstram uma tendência estável ou negativa.

17. Os resultados demonstram um progresso modesto.

18. Os resultados demonstram um progresso substancial.
19. São alcançados resultados excelentes e são feitas comparações com os resultados obtidos dentro da organização (benchmarking interno).
20. São alcançados resultados excelentes e são feitas comparações com os resultados obtidos dentro da organização, e com os resultados obtidos por outras organizações (benchmarking externo). 

RESULTADOS OBTIDOS PELA ORGANIZAÇÃO

	N.º
	Critérios
	Total obtido por critério

	1
	Liderança
	1

	2
	Planeamento e Estratégica
	1,1

	3
	Gestão das Pessoas
	1,3

	4
	Parcerias e Recursos 
	1,7

	5
	Gestão dos Processos e da Mudança
	0,4

	6
	Resultados Orientados para o Cidadão/Cliente
	0,7

	7
	Resultados relativos às Pessoas
	0,3

	8
	Impacto na Sociedade
	0,3

	9
	Resultados de Desempenho-Chave
	0,2

	TOTAL GLOBAL

(soma da pontuação dos critérios)
	7


A classificação da organização é de:

	7


Anexo III – Grelha de Resultados
	Nº
	Critérios e Sub-Critérios
	0
	1
	2
	3
	4
	5
	Média

	1.
	Liderança 

	1.1
	Dar uma orientação à organização desenvolvendo e comunicando a visão, a missão e os valores da organização
	
	X
	
	
	
	
	1

	1.2
	Desenvolver e implementar um sistema de gestão da organização
	
	X
	
	
	
	
	

	1.3
	Motivar e apoiar as pessoas da organização e servir de modelo
	X
	
	
	
	
	
	

	1.4
	Gerir as relações com o nível político e com as outras partes interessadas
	
	X
	
	
	
	
	

	2.
	Planeamento e Estratégia 

	2.1
	Obter informação relacionada com necessidades presentes e futuras das partes interessadas
	X
	
	
	
	
	
	1,1

	2.2
	Desenvolver, rever e actualizar o planeamento e a estratégia
	X
	
	
	
	
	
	

	2.3
	Implementar o planeamento e a estratégia em toda a organização
	
	
	X
	
	
	
	

	3.
	Gestão das Pessoas 

	3.1
	Planear, gerir e melhorar os recursos humanos em sintonia com o planeamento e a estratégia
	
	X
	
	
	
	
	1,3

	3.2
	Identificar, desenvolver e usar as competências das pessoas em articulação com os objectivos e metas organizacionais, individuais e de grupo
	
	X
	
	
	
	
	

	3.3
	Envolver as pessoas através do diálogo e da delegação de responsabilidades
	X
	
	
	
	
	
	

	4.
	Parcerias e Recursos 

	4.1
	As relações de parceria são promovidas e implementadas
	
	X
	
	
	
	
	1,7

	4.2
	As parcerias com cidadãos/clientes são promovidas e implementadas
	X
	
	
	
	
	
	

	4.3
	O conhecimento seja gerido
	
	X
	
	
	
	
	

	4.4
	Os recursos financeiros sejam geridos
	
	X
	
	
	
	
	

	4.5
	A tecnologia seja gerida
	
	
	X
	
	
	
	

	4.6
	Os recursos materiais sejam geridos:
	
	
	X
	
	
	
	

	5.
	Gestão dos Processos e da Mudança 

	5.1
	Identifica, concebe, gere e melhora os processos
	X
	
	
	
	
	
	0,4

	5.2
	Desenvolve e fornece produtos e serviços através do envolvimento dos cidadãos/clientes
	
	X
	
	
	
	
	

	5.3
	Planeia e gere a modernização e a inovação
	X
	
	
	
	
	
	

	6.
	Resultados orientados para o Cidadão/Cliente

	6.1
	Resultados de avaliações da satisfação dos cidadãos/clientes
	X
	
	
	
	
	
	0,7

	6.2
	Indicadores das medidas orientadas para os cidadãos/clientes
	
	X
	
	
	
	
	

	7.
	Resultados das pessoas

	7.1
	Percepção das pessoas quanto à liderança e à gestão da organização
	X
	
	
	
	
	
	0,3

	7.2
	Indicadores dos resultados das pessoas
	X
	
	
	
	
	
	

	8.
	Impacto na sociedade

	8.1
	Desempenho social da organização
	X
	
	
	
	
	
	0,4

	8.2
	Desempenho ambiental da organização
	X
	
	
	
	
	
	

	9.
	Resultados de Desempenhos Chave

	9.1
	Realização dos objectivos
	X
	
	
	
	
	
	0,2

	9.2
	Desempenho financeiro
	X
	
	
	
	
	
	


Anexo IV - Lista de evidências

	Critério
	Documentos

	1
	Decreto Regulamentar Regional (DRR) nº 16/2004/A (Orgânica do Departamento)

Plano Anual de Actividades

Nota Introdutória do Programa de Formação (disponível em suporte papel e na Internet)

Mapa de divisão de Actividades

Programa de Formação

Documentos com avaliações dos cursos de formação

Circulares enviadas a todos os serviços da Administração Pública Regional

Calendário da Formação

Processo com documentação para cursos de intervenção especial

Bolsa de Formadores

Currículos dos Formadores

Actas de reuniões com colaboradores

Sistema de Gestão de Tarefas, Informação e Correspondência (SGC)

Dossiers Pedagógicos das Acções de Formação (Arquivo)

Acesso à Internet disponível para todos os colaboradores

Pasta denominada Serviço X (informação partilhada por todos os colaboradores

Endereços electrónicos personalizados

Aplicação Electrónica QVT_Net

Histórico

Fichas de inscrição em cursos de formação interna

Fichas de inscrição em cursos de formação externa

Mapas de Ocupação de Salas

Mapas de cursos

Mapas de Recursos Audiovisuais

Folhas de pagamento de inscrições em formação

Folhas de deslocação

Autorizações de participação em acções de formação

Folhas de pagamento de propinas

Ficha de avaliação anual

Ficha de avaliação anual (pontuação)

Protocolos com o Instituto Nacional de Administração (INA)

Protocolos com o Centro de Estudos e Formação Autárquica (CEFA)

Protocolos com a Universidade dos Açores (UA)

Protocolos com as Escolas de Enfermagem de Angra do Heroísmo e Ponta Delgada

Protocolos com o Tribunal de Contas

Protocolos com a Universidade Técnica de Lisboa (UTL)

Protocolos com o Instituto de Reinserção Social (IRS)

Protocolos com Estabelecimentos Prisionais

Actas de reuniões para actualização e discussão dos protocolos de formação

Resolução do Governo que autoriza a realização de novos cursos

Folhetos de divulgação dos cursos mais significativos

	2
	Documentos com pedidos de proposta de orçamentos

Documentos com orçamentos fornecidos pelos fornecedores e potenciais fornecedores

Arquivo de processos e procedimentos referentes a propostas de fornecimento de formação

Dossier actualizado com legislação regional, nacional e europeia sobre formação e novas necessidades de formação

Planos Anuais de Actividades

Relatórios Anuais de Actividades

Documentos comprovativos do fornecimento de cursos específicos

Planos de Formação

Mapas de distribuição de recursos humanos

Mapas de distribuição de recursos materiais

Calendário de formação

Manual “Programa de Formação 2005”

Página electrónica www.vpgr.azores.gov.pt
Folhetos informativos

Documentos circular

Questionários de avaliação das acções de formação

Convocatórias e actas de reuniões para aprovação e acompanhamento das candidaturas ao FSE

Convocatórias e actas de reuniões da Comissão Intersectorial para a formação.

	3
	DRR nº 16/2005/A (Orgânica do Departamento)

Mapa de Ocupação de Salas

Mapas de distribuição de tarefas e afectação de recursos humanos

Regulamento de Concurso para dirigentes

Estatuto do Pessoal Dirigente

Relatório de segurança e Higiene

Postos de Acesso à Internet disponibilizados aos formandos e formadores

Sistema de ar condicionado

Hardware e Software informático

Despacho conjunto 373/2000, de 31 de Março (Direitos e igualdades de recrutamento e tratamento)

Horários diferenciados

Dossiers com Processos individuais dos colaboradores

Aplicação QVT_Net

Fichas de inscrição e participação em cursos de formação inicial

Acesso à Bolsa de Emprego Público dos Açores

Documentos com levantamento dos recursos informáticos existentes

Fichas de inscrição e participação em cursos de formação específicos no posto de trabalho 

Fichas de inscrição e participação em cursos de formação relacionados com novas tecnologias

Fichas de inscrição e participação em visitas de estudo enquadradas em cursos de formação específicos e no âmbito da pedagogia “Outdoor Learning”

Fichas de inscrição e participação em cursos de formação específicos de atendimento ao público, comunicação interna e relacionamento interpessoal

Questionários de avaliação por parte dos formandos e formadores no que diz respeito ao apoio logístico aos cursos

Mapas de custos com formação dos colaboradores

Programa de controlo de custos “Gestor”

Gabinetes Abertos (Open Space)

Pastas partilhadas de informação

SGC

Pasta Serviço X
Plano de Actividades

Relatório de Actividades

CAF

	4
	Protocolos com o Instituto Nacional de Administração (INA)

Protocolos com o Centro de Estudos e Formação Autárquica (CEFA)

Protocolos com a Universidade dos Açores (UA)

Protocolos com as Escolas de Enfermagem de Angra do Heroísmo e Ponta Delgada

Protocolos com o Tribunal de Contas

Protocolos com a Universidade Técnica de Lisboa (UTL)

Protocolos com o Instituto de Reinserção Social (IRS)

Protocolos com Estabelecimentos Prisionais

Contratos de manutenção e limpeza

Contratos de fornecimento de papel

Cláusulas nos protocolos de formação e nos contratos que definem as responsabilidades do Serviço X e dos parceiros e fornecedores

Convocatórias e actas de reuniões com os parceiros de formação

Registo de toda a correspondência (inclusive os e-mails)

Fichas de inscrição e participação em acções de formação acerca de como realizar e apoiar logisticamente seminários

Placas identificadoras dos colaboradores em cima das secretárias

Placas de identificação dos gabinetes

Crachás de identificação dos colaboradores que asseguram o apoio logístico aos cursos de formação e seminários

Programa de formação em documento electrónico e em suporte papel

Página Internet www.vpgr.azores.gov.pt
Pasta com notas de Imprensa

Circulares informativas aos serviços da Administração Pública Regional dos Açores

SGC

Aplicação QVT_Net

Pasta Serviço X
Planos Anuais de Actividade

Documentos informativos afixados nos placares de entrada do edifício sede e nas salas de formação.

Critérios claros de selecção e participação nos cursos de formação por parte dos formandos

Aplicação electrónica “Messenger” do Yahoo a funcionar e disponível por todos os colaboradores

Sistema interno de ligações telefónicas

Endereço electrónico personalizado

Extensão telefónica para cada colaborador

Inscrições em todos os documentos, página da Internet, endereços electrónicos e outros de elementos de identificação do serviço

Logótipo a cores do Serviço

Programa de formação, boletins informativos e outras publicações editadas a cores

CD (s) com os manuais dos cursos fornecidos aos formandos

Videoprojector nas salas de formação

Backups semanais da informação e dos trabalhos

Arquivo electrónico

Mapas de custos

Orçamentos a curto e médio prazo

Programa de gestão orçamental “Gestor”

Documentos com previsões de custos

Programa de orçamentação por projecto e por curso

Dossiers com pedidos de orçamentos

Documentos comprovativos da renegociação de contratos

Sistema de gestão contabilística compatível com os sistemas utilizados pelos serviços de processamento das despesas

Autorização de despesas realizadas pelas chefias intermédias

Dossier com pedido e análise de propostas de aquisição de bens e serviços

Relatórios de auditorias às despesas

Relatórios trimestrais dos gastos efectuados

Documento informático de gestão de equipamentos

Inventário de todo o mobiliário e hardware existentes

Videoteca

Endereço electrónico @azores.gov.pt

Instalações em Angra do Heroísmo e Ponta Delgada

Documentos que comprovam a realização de cursos em várias ilhas

Documentos comprovativos da realização de análises custo/benefício tendo em conta o número de formandos e os gastos com deslocações por forma a justificar cursos em outras ilhas

Certificado de higiene e segurança

Boas condições físicas de trabalho

Um computador em rede por colaborador

Um telefone em rede por colaborador

Uma impressora a cores por gabinete

Um frigorífico, um microondas, uma sala de convívio para os colaboradores

Protocolos com as agências de viagens para assegurar os transferes dos colaboradores

Localização central das instalações

	5
	Questionários de avaliação das acções de formação aos formadores e formandos

Questionários de consulta e levantamento de necessidades de formação

Propostas para a realização de cursos de intervenção especial

Página www.vpgr.azores.gov.pt
Circulares aos serviços da Administração Pública Regional dos Açores

Secretariado de apoio às acções de formação

Linhas telefónicas directas para os colaboradores responsáveis pelo secretariado de cada curso

SGC

Horários flexíveis

Ficha de inscrição nos cursos de formação disponibilizada na Internet

Endereços electrónicos personalizados

	6
	Documentos com os valores totais de participação em acções de formação

Documentos com os valores médios de acções de formação frequentadas

Documentos com o número de acções de formação desenvolvidas para melhorar a disponibilidade, o rigor e a transparência da informação

	7
	Número de colaboradores com acesso à Internet

Número de colaboradores com computador

Número de colaboradores com linha telefónica directa

	8
	Um estagiário no âmbito do programa estagiar L

100% das garrafas de água disponibilizadas em formação, quando vazias, são armazenadas e fornecidas aos serviços de desenvolvimento agrário e florestais, a fim de serem reutilizadas.

100% do papel utilizado é reciclado 

	9
	Mapas de execução orçamental


� Somatório da pontuação obtida em cada sub-critério. Ex.: 1.1+1.2+1.3+1.4


� Média dos sub-critérios. Ex.: � EMBED Equation.3  ���





� Somatório da pontuação obtida em cada sub-critério. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Média dos sub-critérios. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Somatório da pontuação obtida em cada sub-critério. Ex.: 3.1+3.2+3.3


� Média dos sub-critérios. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Somatório da pontuação obtida em cada sub-critério. Ex.: 4.1+4.2+4.3+4.4+4.5+4.6


� Média dos sub-critérios. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Somatório da pontuação obtida em cada sub-critério. Ex.: 5.1+5.2+5.3


� Média dos sub-critérios. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Somatório da pontuação obtida em cada sub-critério. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Média dos sub-critérios. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Somatório da pontuação obtida em cada sub-critério. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Média dos sub-critérios. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Somatório da pontuação obtida em cada sub-critério. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Média dos sub-critérios. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Somatório da pontuação obtida em cada sub-critério. Ex.: � EMBED Equation.3  ���


� Média dos sub-critérios. Ex.: � EMBED Equation.3  ���
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