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Nota do Vice-Presidente do Governo Regional

No seu programa, o IX Governo Regional dos Acores estipula, como um dos objectivos
fundamentais ao nivel da modernizacao administrativa, melhorar a qualidade dos servigos
prestados e 0 acesso a informacao por parte do cidadao. Naquele documento € proposta a
elaboracao do Plano Regional para a Promocgao da Qualidade nos Servicos Publicos em que
uma das iniciativas de maior relevancia é a implementagao de metodologias de (auto) avaliagéo

em toda a Administragcdo Regional Autonoma da RAA.

Tendo sido especificamente criada para o sector publico, a CAF — Common Assessment
Framework — € um modelo europeu de (auto) avaliagdo que pode ser utilizado em todos os
sectores da Administracdo Publica e aplicado em organiza¢des publicas de nivel nacional,

regional ou local.

A Orientagao n° 2/2006 — IX GRA, de 27 de Janeiro, estipula a implementacdo da CAF na
Administracéo Publica Regional, como forma de os servigcos, através da (auto) avaliagcao e dos
planos de accdo que dai resultarem, melhor se prepararem para estabelecer objectivos
organizacionais (curto/médio/longo prazo) e individuais que possam ser medidos com a
introducéo de um Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho da Administracdo Publica

dos Acores.

Assim, a avaliacdo dos servigos publicos recorrendo a metodologias de auto-avaliacéo,
afigura-se como um sistema eficaz na prossecucao da orientagdo estratégica de melhoria dos
niveis de eficiéncia do sistema de gestdo e de maior investimento na melhoria da imagem e

funcionamento da administracao publica.

Deste modo fica, mais uma vez, expresso o empenho do Governo Regional dos Acgores
na avaliacao dos servigos publicos da Administracédo Regional Autébnoma e a intencao de que
este seja um processo que permita a mobilizacdo e o compromisso de todos na busca

incessante da qualidade nos servigos prestados aos cidadaos.
O Vice-Presidente do Governo Regional

Sérgio Humberto Rocha de Avila
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Nota do Director Regional de Organizacao e
Administracao Publica

O processo de implementacdo da ferramenta CAF nos servicos da Administracao
Regional Auténoma da RAA tem sido uma experiéncia enriquecedora para todos quantos nele
estdo envolvidos, e considerado, nao s6 a nivel nacional, mas também europeu, como um
processo com pontos de interesse que podem servir de exemplo para outras administracoes
publicas.

Com efeito nos ultimos anos, a vontade de mudanca e de melhoria continua nos nossos
servicos publicos tem ficado demonstrada na adesdo a este processo e nos resultados
alcancados. Assim, estdo envolvidos, directamente, cerca de 650 colaboradores da
Administracdo Regional, 40 como membros dos Nucleos para a Promogéao da Qualidade e 620

como membros das Equipas de Auto-Avaliagcao.

Acerca das Equipas de Auto-Avaliacao podemos, ainda, referir que até ao momento
foram constituidas cerca de 117 equipas que ja aplicaram (pela 1% vez) ou se encontram a
aplicar a ferramenta CAF na sua formula original. Destas, 54 foram constituidas em 2006 e
aplicaram a versao CAF 2002 e 63 constituiram-se em 2007, estando a aplicar a versao CAF-
2006. Das 54 equipas constituidas em 2006, 51 ja concluiram o processo de auto-avaliacao
e elaboraram os respectivos planos de melhoria, sendo que a maioria dos servigos abrangidos
pelo processo ja se encontra a implementar as ac¢des de melhoria propostas nos relatorios
finais.

A implementacao da CAF como modelo de auto-avaliagéo e os planos de ac¢ao que dai
resultardo, permitirdo aos servicos uma melhor preparacdo para estipular objectivos
organizacionais (curto/médio/longo prazo) e individuais que possam ser medidos com a
introducao de um sistema integrado de avaliagcdo de desempenho da administracao publica dos
Acores que venha a permitir a avaliagdo das organizagbes e dos seus membros. A
implementagédo deste modelo vai também permitir que os servigos comparem constantemente,
através de processos de benchmarking e benchlearning, as suas performances com

congéneres regionais, nacionais e da Uniao Europeia.

A introducé@o da versao CAF-2006 e a necessidade de consolidar a estratégia regional
para a implementacédo desta ferramenta nos servicos da administracéo regional dos Agores
levaram esta direccao regional a proceder a reedicao do manual “A CAF na Administracéo

Publica Regional”.

Este manual pretende ser, & semelhanca da edi¢cao anterior, um eficaz instrumento de

apoio para todos que estejam a aplicar a ferramenta CAF, em particular os membros das
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Equipas de Auto-Avaliacéo e dos Nucleos para a Promogéo da Qualidade. Dele constam, para
além da ferramenta propriamente dita, um conjunto de informacbes e esclarecimentos que,

consideramos, serem muito Uteis para os utilizadores.

A reedicao do Manual constitui-se, assim, como um instrumento pratico de apoio aos
dirigentes e colaboradores envolvidos na implementacao do modelo nos seus departamentos,
organismos e servicos. Estipula os passos a seguir antes, durante, e depois do processo de
auto-avaliacdo e, para cada momento, esclarece os seus utilizadores quanto as duvidas que
vao surgindo. Aborda ainda questdes de natureza psicossocial e psico-organizacional que
apontam para uma nova cultura organizacional, baseada na abertura, na clareza da
comunicagao, na circulagdo eficaz da informagdo e no envolvimento de todas as partes
interessadas na concepc¢ao de estratégias, de planos e de medidas que visem a melhoria
continua nos servigos e contribuam, em primeira instancia, para a prestacao de servigos de

qualidade aos cidadaos.

Votos de um bom trabalho.

O Director Regional

Victor Jorge Ribeiro Santos
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Porqué e para qué esta publicacao
A Vice-Presidéncia do Governo Regional (VPGR), por intermédio da Direccao Regional de
Organizacao e Administracao Publica (DROAP), disponibiliza aos servicos da administracéo

regional autbnoma, a 22 edicao da publicacao “A CAF na Administracéo Publica Regional”.

Esta 22 edicao justifica-se pelo aparecimento da versdo CAF-2006 e pela necessidade de
acentuar e dar visibilidade a estratégia regional adoptada em relagdo ao processo de

implementacéo da CAF nos servigcos da administracao regional.

Dado que a ferramenta CAF, em principio, ndo sofrera alteragcdes a curto prazo, o
documento agora publicado, servira de apoio as equipas de auto-avaliagdo que se encontram a
iniciar o processo nos seus servicos, e a todas as que ja o iniciaram com a versao de 2002 e

que procederdao a novos momentos de auto-avaliacao nos préximos anos.

O documento contém um conjunto de orientacdes praticas para implementagcéao da versao
CAF-2006, bem como um conjunto de instrumentos e alguns exemplos praticos de aplicacao,
que visam facilitar os processos de decisdo e o trabalho de todos os dirigentes e colaboradores

dos servigos publicos regionais.

Neste, o utilizador encontrard algumas orienta¢des diferentes das estipuladas para a
administracao central, acerca da utilizagcao desta ferramenta. Tais diferengas enquadram-se
na estratégia regional definida, na experiéncia com a sua utilizagdo na Regido e nos féruns
de debate [workshop(s), ac¢des de formacdo, relatérios, comunicacdo com a equipa

coordenadora].

A quem se destina:

- Servicos Publicos da Administracao Regional — todos os departamentos, organismos
e servigcos, que imbuidos da estratégia regional de melhoria continua, adoptem a CAF como um

instrumento de base para um melhor desempenho organizacional.

- Nucleos para a Promocao da Qualidade (NPQ) — conjunto de dirigentes que, em cada
um dos departamentos da administracdo publica regional, se constituem como responsaveis
pelo levantamento, acompanhamento e dinamizag¢ao de projectos de qualidade nos respectivos
departamentos. Entre esses projectos esta o levantamento, acompanhamento e dinamizagéao
do processo de implementagdo da CAF, desde a constituicdo das equipas de auto-avaliagao até
a prossecucéao dos planos de accgéo resultantes do processo de auto-avaliagdo. Na estratégia
regional de generalizagao de ferramentas de auto-avaliacao pelos servi¢os, os NPQ constituem-

se como lideres de projecto em cada um dos respectivos departamentos.

11
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- Equipas de Auto-Avaliacao! (EAA) — conjuntos de dirigentes e colaboradores de um ou
mais servicos do mesmo departamento regional, escolhidos segundo o seu perfil, aceitagao por
parte dos colegas, dimensao da organizacdo e dispersao geografica dos servicos. Na Regiao
estas equipas terdo a responsabilidade de aplicar a CAF e propor um plano de melhoria para

0s servicos por elas auto-avaliados.

- Dirigentes — Enquanto responsaveis pelos organismos/servicos, os dirigentes
desempenham um papel de referéncia no acompanhamento e facilitacdo da aplicacdo da

ferramenta e nos planos de melhoria que dai resultarao.

- Agentes CAF — utilizadores que, especializados ou néo na aplicagcédo do modelo CAF e
integrados ou nao nas EAA, tém o papel de difundir o modelo pelos organismos/servigos e
estabelecerem elos de ligagcéo e circuitos de informacgao entre as diferentes partes envolvidas

no processo [colaboradores, EAA(s), NPQ(s) e dirigentes].

Como consultar
O Manual esta dividido em 10 capitulos.

O primeiro descreve a estratégia de implementacao da CAF nos servicos da
Administracédo Publica Regional, referindo, entre outros aspectos, o papel de cada um dos

intervenientes no processo de aplicagdo desta ferramenta.

No segundo capitulo séo descritas as etapas de aplicacao da ferramenta por parte das
equipas de auto-avaliagdo, com destaque para o planeamento estratégico e operacional da
implementacdo da auto-avaliagdo, a apresentacdao da CAF, o plano de comunicagcdo ao
organismo/servico e o papel dos colaboradores e dirigentes intermédios nesta fase. Neste capitulo
houve o cuidado de dar, em cada momento, uma perspectiva da forma como tem decorrido este
processo, tendo por base a experiéncia acumulada e o testemunho, evidenciado pelos relatérios
entregues, das equipas de auto-avaliacdo que, na Regido, ja aplicaram a ferramenta nos seus
organismos/servicos.

No terceiro capitulo é fornecida a ferramenta CAF-2006, ou seja o conjunto de critérios,
subcritérios e exemplos que sao a base do exercicio de auto-avaliagao.

O quarto capitulo é dedicado a pontuagao. Nele sao descritos os pressupostos que deram

origem a esta forma de pontuar e os modelos elaborados para a CAF-2006: o0 modelo classico

e 0 modelo avancado.

1 As Equipas de Auto-Avaliacao (EAA) podem ser denominadas ainda de Equipas CAF ou simplesmente Equipas.

12
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O quinto capitulo aborda uma das mais importantes etapas da auto-avaliacdo e da
melhoria continua: a elaborac¢do do plano de melhorias. Acerca deste momento € mencionado
quem deve elaborar o plano de melhorias, o que deve ser feito e 0 que se deve evitar e 0s

quatro passos necessarios para a sua elaboracao.

Os capitulos seis e sete abordam duas questdes que se encontram a jusante do exercicio
de auto-avaliacdo: o benchlearning interno e externo e 0 reconhecimento dos
servigcos/organismos. Embora nao sendo partes integrantes e necessarias para levar a cabo o
processo de auto-avaliacdo, em particular na(s) primeira(s) edigbes, devem fazer parte da

estratégia de qualidade dos servigos/organismos.

Os capitulos oito, nove e dez dizem respeito, ao glossario, a bibliografia e aos anexos.
Acerca deste ultimo, é facultada uma listagem de iniciativas e indicadores e respectivas
evidéncias referentes a cada um dos subcritérios da CAF. Esta listagem é meramente indicativa
e orientadora e os que a consultarem devem sempre ter em consideracéo a realidade dos
servigos/organismos alvo da auto-avaliagéo.

Por ultimo, chama-se a atengdo para a existéncia, no sitio oficial da internet da Vice-
Presidéncia do Governo Regional www.vpgr.azores.gov.pt, de documentos electronicos
adequados, acerca dos instrumentos referenciados neste manual e de outros, tais como as

grelhas de auto-avaliacao.

13
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1. - Estratégia de implementacao

O Plano Regional para a Promocao da Qualidade nos Servigcos Publicos

O programa do IX Governo Regional dos Acgores veio estipular, como um dos objectivos
fundamentais ao nivel da modernizagdo administrativa, melhorar a qualidade dos servigos

prestados ao cidadao.

O Plano Regional para a Promoc¢éo da Qualidade nos Servigos Publicos consubstanciou
aquela pretensao ao prever a (auto) avaliagdo como um passo fundamental no prosseguimento

de processos de melhoria continua nos servigos.

A implantacéo de ferramentas de (auto) avaliagdo, em geral, e da CAF, em particular,
enquadra-se perfeitamente nesta vontade de mudancga, inovacdo e motivacao de todos os

agentes envolvidos na Administragao Regional.

Decisao ao mais alto nivel

A Orientagédo n° 2/2006 — IX Governo Regional, de 27 de Janeiro, veio estipular a
obrigatoriedade de todos os servicos aplicarem a CAF como ferramenta de analise
organizacional. La se menciona que “a implementacdo da CAF como modelo de auto-avaliagao
e os planos de accao que dai resultardo, permitirdo aos servicos uma melhor preparagcao para
estipular objectivos organizacionais (curto/médio/longo prazo) e individuais que possam ser
medidos com a introducdao de um Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da
Administracao Publica dos Acores que permitira a avaliacdo das organizacdes e dos seus
membros, a qual deve ser feita com recurso a métodos auto-avaliativos. A implementacao da
CAF vai também permitir que os servicos comparem constantemente, através de processos de
benchmarking, as suas performances com congéneres regionais, nacionais e da Unido
Europeia”.

Embora com caracter de obrigatoriedade, esta decisdo veio demonstrar o0 empenho e a
vontade que, ao mais alto nivel, existe de envolver os servigcos, 0s seus colaboradores e todas
as partes interessadas, ja que se trata de um processo de (auto) avaliacéo, de auto-diagnoéstico,

de auto-reflexao, com vista a melhoria continua.

17
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O papel dos diferentes intervenientes

O papel da Vice-Presidéncia do Governo Regional (VPGR) por intermédio da Direccao

Regional de Organizacao e Administracao Publica (DROAP)
A VPGR, por intermédio da DROAP (VPGR/DROAP), enquanto érgdo com competéncias

em matéria de organizacao e administra¢do publica na Regiao Autonoma dos Acores, cabe:

> Acompanhar permanentemente a implementacéo deste processo coordenando com os

Nucleos para a Promog¢éo da Qualidade;

> Disponibilizar um conjunto de instrumentos que permitam a apreensado de
conhecimentos por parte de todas as partes envolvidas neste processo, tais como: o
presente Manual; a disponibilizacdo de documentos de apoio na pagina
www.vpgr.azores.gov.pt; a elaboragédo de desdobraveis e/ou outros instrumentos de
divulgacao; a disponibilizacdo de um enderego electrénico com vista a uma ligacao
permanente entre os NPQ(s) e a VPGR/DROAP, no intuito de possibilitar a resposta a
questdes colocadas e o tratamento de sugestdes e opinides, bem como a recepcéo dos

relatorios;

> Realizar seminarios, workshops e acc¢oes de formacgao especificas sobre o tema, que
abranjam um maior numero possivel de dirigentes e colaboradores embrenhados

neste processo;

> Divulgar em féruns especificos e disponibilizar aos 6rgaos da administracao central e
europeus homologos e da administracao regional, informagdes acerca da real situacao

de implementacao da CAF nos Acores.

O papel do Membro do Governo e/ou do gabinete
> Dar despacho de designacao dos NPQ e EAA;

> Manter com os NPQ um relacionamento estreito? que facilite os processos de tomada
de decisdo e o efectivo e eficiente acompanhamento de todo o processo de

implementagado da auto-avaliagao.

> Validar o processo de auto-avaliac&o, os seus resultados e os planos de melhoria que

dai advierem.

2 Os dltimos dois anos de generalizagéo da auto-avaliagdo na Administracao Regional evidenciam que os NPQ
que mantém um relacionamento de maior proximidade com os membros do governo e/ou com os respectivos
gabinetes, véem facilitada a sua ac¢éo. Existem NPQ(s) que tém na sua composic¢édo elementos dos gabinetes dos
respectivos membros do governo.
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> No que diz respeito ao processo de implementa¢ao nos servigos que séo directamente

coordenados pelos membros do governo ou respectivos gabinetes:

« Informar, em tempo oportuno, os NPQ da constituicdo e dos ajustamentos efectuados
as EAA;

* Acompanhar o desenrolar do processo de auto-avaliacao e a actividade das EAA;

+ Contribuir para um ambiente organizacional que facilite o trabalho das EAA;

* Acompanhar as EAA no processo de elaboracao do plano de melhorias;

« Presidir a reuni&o geral3 de apresentacao, aos colaboradores, da EAA, da ferramenta
CAF e do processo de auto-avaliacdo a implementar nos servicos directamente
dependentes (inicio do processo);

* Presidir a reunido geral* de apresentacéo, aos colaboradores, dos resultados da

auto-avaliacéo e do plano de melhorias proposto pela EAA, nos servigos directamente

dependentes;
+ Validar os planos de melhorias, remetendo-os, em tempo oportuno a VPGR/DROAP;

*Pugnar para que sejam implementadas as acc¢des de melhoria propostas e

aprovadas.

O papel dos Nucleos para a Promocao da Qualidade (NPQ)

A Resolucéo do Governo Regional dos Acores n° 119/2003, de 2 de Outubro, alterada pela
Resolucdao do Governo Regional n° 120/2006, de 21 de Setembro, deu origem a criacao de um
NPQ em todos os departamentos governamentais com o intuito de, entre outras tarefas,
promoverem a implementacdo deste processo de auto-avaliagdo em cada um desses
departamentos.

Os NPQ constituem-se como pilares basilares e elos estratégicos na prossecucao deste
objectivo, cabendo-lhes:

> Fazer o levantamento, o acompanhamento e a dinamizacdo do processo de

implementacdo da CAF, desde a constituicdo das equipas de auto-avaliacdo até a

prossecucao dos planos de acgao resultantes do processo de auto-avaliagao;

3A representacdo ao mais alto nivel, na reunido geral de colaboradores para apresentacdo do processo de
auto-avaliacao (inicio do processo), evidéncia o comprometimento ao mais alto nivel com o processo e tende a criar
estimulos para um maior empenho e participacao dos colaboradores.

4A representacdo ao mais alto nivel, na reunido geral de colaboradores para apresentacdo dos resultados da
auto-avaliagao e do plano de melhorias (fim do processo), evidéncia o empenho, ao mais alto nivel, na prossecucao
da implementacdo das accdes de melhoria e tende a criar estimulos para um maior empenho e acg¢do dos

colaboradores.
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> Dar apoio as EAA constituidas, reunindo e/ou contactando com estas frequentemente;

> Elaborar e submeter a consideracao dos seus responsaveis departamentais relatérios
trimestrais acerca do desenrolar do processo de implementagcado da auto-avaliacdo e da
implementacdo das acg¢des de melhoria e, apos aprovacéo superior, disponibiliza-los a
VPGR/DROAP. Neste aspecto a VPGR/DROAP ira estabelecendo e comunicando,
através de circular remetida aos gabinetes dos respectivos membros do Governo, as

datas limite e/ou periodos para entrega dos mesmos.
Os membros dos NPQ devem eleger, entre si, um interlocutor privilegiado®, para
facilitacdo da comunicagado e da circulagédo da informagéo, entre os seus membros, com as

EAA, com os membros do governo, com os dirigentes e com a VPGR/DROAP.

O papel dos dirigentes

Os dirigentes tém um papel fundamental no desenrolar deste processo. Tendo em
consideracéao a forma como esta estruturada a administracao regional, devemos aqui mencionar
o0 papel dos varios niveis hierarquicos, distinguindo entre dirigentes de topo e dirigentes

intermédios.
* Dirigentes de topo
Séo dirigentes de topo os directores regionais e responsaveis com cargos equiparados.

A estes dirigentes cabe pugnar pelo bom desenrolar do processo de implementacéo de

auto-avaliagao e de melhoria continua nos organismos que dirigem.
Assim, em cada momento deveréao:

> Propor ao NPQ, se possivel com base num processo participado pelos colaboradores,

os elementos com melhores caracteristicas para integrarem as EAA;

> Informar, em tempo oportuno, os NPQ da constituicdo e dos ajustamentos efectuados
as EAA;

> Acompanhar o desenrolar do processo de auto-avaliacdo e a actividade das EAA;

> Contribuir para um ambiente organizacional que facilite o trabalho das EAA;

S A existéncia de um interlocutor privilegiado em cada um dos NPQ e das EAA é muito importante. Este papel deve ser
associado ao “lider” do grupo — elemento que desempenhe um papel mais activo e que seja reconhecido pelos restantes
membros. A experiéncia adquirida evidencia que, nos NPQ e nas EAA onde estdo bem definidos os interlocutores
privilegiados e estes coincidem com o “lider”, a circulagéo da informagéo e a comunicagéo (horizontal e vertical) sdo mais
eficazes.
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> Acompanhar as EAA no processo de elaboracéo do plano de melhorias®;

> Presidir a reunido geral’ de apresentacdo da ferramenta CAF, da EAA e do processo de
auto-avaliacdo a implementar no organismo/servico (inicio do processo), aos

colaboradores;

> Presidir a reunio geral® de apresentacéo, aos colaboradores, dos resultados da auto-
avaliacdo e do plano de melhorias proposto pela EAA (fim do processo de auto-

avaliagao/inicio do processo de implementacédo das ac¢bes de melhoria propostas);

> Aprovar o plano de melhorias, remetendo-o de imediato ao gabinete do respectivo

membro do governo;

> Pugnar para que sejam implementadas as ac¢cbes de melhoria propostas e aprovadas.

- Dirigentes intermédios

Sao dirigentes intermédios os directores de servigcos, os chefes de divisdo e responsaveis

com cargos equiparados.

A estes dirigentes cabe pugnar pelo bom desenrolar do processo de implementacéo de
auto-avaliacao e de melhoria continua nos servicos que dirigem. Caso o entendam e/ou seja

consensual, poderao integrar-se em EAA.
Assim, em cada momento deveréo:

> Propor, se possivel com base num processo participado pelos colaboradores, os

elementos com melhores caracteristicas para integrarem as EAA;

> Informar, em tempo oportuno, o dirigente de topo da constituicdo e dos ajustamentos

efectuados as EAA;
> Acompanhar o desenrolar do processo de auto-avaliacdo e a actividade das EAA;

> Contribuir para um ambiente organizacional que facilite o trabalho das EAA;

6 Nesta fase, as EAA e os dirigentes de topo e intermédios devem, sempre que possivel, estabelecer uma relagao de
maior proximidade. A experiéncia adquirida evidencia que a existéncia desta maior proximidade facilita a elaboragéo
dos planos de melhoria, a sua aprovacao e implementagéo.

A presenca dos dirigentes de topo e intermédios, na reuniéo geral de colaboradores para apresentagao do processo
de auto-avaliagéo (inicio do processo), evidencia o seu comprometimento com o processo e tende a criar estimulos
para um maior empenho e participagado dos colaboradores. Em servigos que, pela sua natureza, dispersao geografi-
ca ou outra, ao dirigente de topo ndo seja possivel estar presente, devera este fazer-se representar por um dirigente
intermédio, que em ultimo caso podera ser o dirigente intermédio do proéprio servico. Em qualquer dos casos, devera
ser transmitida, aos presentes, uma mensagem de confianca e de total abertura e empenho no processo.

8A presenca dos dirigentes de topo e intermédios, na reunido geral de colaboradores para apresentagéo dos
resultados de auto-avaliacdo e do plano de melhorias (fim do processo), evidencia o seu empenho na prossecugao
da implementacdo das acc¢des de melhoria e tende a criar estimulos para um maior empenho e acg¢édo dos
colaboradores.

21



MELHORAR AS ORGANIZACOES PUBLICAS ATRAVES DA AUTO-AVALIACAO

> Colaborar com as EAA no processo de elaboragéo do plano de melhorias;

> Marcar presenca na reunido geral® de apresentacéo da ferramenta CAF, da EAA e do
processo de auto-avaliagdo a implementar no organismo/servico (inicio do processo),

aos colaboradores;

> Marcar presenca na reunido gerall0 de apresentacéo, aos colaboradores, dos resultados
da auto-avaliagao e do plano de melhorias proposto pela EAA (fim do processo de auto-

avaliacdo / inicio do processo de implementacéo das acgoes de melhoria propostas);

> Proceder a implementacdo das ac¢des de melhoria propostas, para o servigo, pelas

EAA e aprovadas pelo dirigente de topo.

O papel das Equipas de Auto-Avaliacao (EAA) e dos Agentes CAF
As EAA e aos Agentes CAF cabe-lhes, como se diz na giria, “pdr a mao na massa”.

Estas, consoante o ambito da sua auto-avaliagdo (organismo, servico ou conjunto de

servigcos), deverao:

> Estabelecer um cronograma de execucdo da auto-avaliacdo e submeté-lo a

consideragédo superior!?;

> Planear e executar, evidenciando em cada momento (actas, relatorios)!2, todas as

etapas consideradas no cronograma;
> Proceder a auto-avaliagdo com base nos critérios e subcritérios da CAF;
> Proceder a elaboracao do plano de melhorias;

> Prever e calendarizar o préximo momento de auto-avaliagéo13;

9 idem
10 igem
11 Dirigente de topo e/ou dirigentes intermédios, consoante os casos.

12 Toda a actividade das EAA deve ser alvo de evidenciagao. A existéncia de actas e/ou relatérios de reunibes e de
outras actividades, elaboradas pela EAA e colocados a aprovagéo superior, evidenciam o trabalho levado a cabo
pelos membros da EAA, e justificam, em cada momento, a sua accao.

13 Findo o processo, a EAA deve prever um novo momento de auto-avaliagcdo. Tendo em consideracao a quantidade
e a complexidade das acgbes de melhoria propostas, devera estipular um periodo a partir do qual se realizara
essa nova auto-avaliacdo. Estudos efectuados sobre esta matéria, no seio do conjunto de paises da Unido
Europeia, demonstram que 2 anos é o espacgo temporal mais utilizado entre momentos de auto-avaliagdo. Nessa
altura, deveréa proceder-se a constituicdo de nova EAA. No seio da nova EAA deverdo manter-se a maioria dos
membros que fizeram parte da anterior equipa e introduzidos novos elementos (em nimero de 1 ou 2). Tal
procedimento facilitara a auto-avaliagdo, dado o conhecimento adquirido anteriormente pelos membros, e
permitira que novos elementos adquiram conhecimentos sobre o desenrolar do processo.

22



A CAF - 2006 NA ADMINISTRACAO PUBLICA REGIONAL

> Elaborar o Relatério Final e submeté-lo & aprovacéo superior (dirigente de topo)14;
> Apresentar o Relatério Final e o resultado do seu trabalho a todos os colaboradores?;

> Os membros das EAA devem eleger, entre si, um interlocutor privilegiado para
facilitacdo da comunicacéo e da circulacdo da informacao, entre os seus membros, com

as EAA, com os membros do governo, com os dirigentes e com a VPGR/DROAP.

Assim, aos dirigentes (de topo e intermédios) solicita-se que demonstrem todo o seu
empenhamento na implementacéo deste processo, criando as condi¢cdes necessarias para que 0s
seus colaboradores, integrados nas EAA e/ou enquanto agentes CAF, possam desempenhar o
seu papel de uma forma dedicada e aberta. Cabe-lhes ainda participar e demonstrar esse
empenho em momentos considerados chave, como sdo por exemplo: a reunido de apresentagéo
do processo de implementacdo da CAF a todos os colaboradores e a reunido geral de
apresentacdo de resultados. As Equipas AA e aos Agentes CAF solicita-se que tenham a
capacidade de envolver e mobilizar os seus colegas em todo este processo, recolhendo as suas
opinides e sugestdes, esclarecendo-os acerca das duvidas quanto ao processo, inteirando-se das

suas preocupacgodes e fazendo com que participem e colaborem na recolha de evidéncias.

Em resumo, a estratégia de implementacao da Estrutura Comum de Avaliacao (CAF) nos
servicos da Administracéo Publica Regional passa pelo envolvimento, ao nivel da decisao, dos
responsaveis governativos de cada departamento, pelo empenhamento dos dirigentes, pelo
papel de coordenacao geral da VPGR/DROAP, pelo papel de coordenagéo departamental dos
NPQ, pela dindmica das Equipas AA e dos Agentes CAF e pela motivacao, participacao e

empenho de todos os colaboradores.

2. - Como iniciar a auto-avaliacao

A realizacao de uma auto-avaliagcao organizacional com base na CAF tem como ponto de

partida a decisdo da gestdo de topo de iniciar um processo de mudanca.

14 Na fase de aprovacao do Relatério Final devera imperar o bom senso, quer por parte dos dirigentes quer por parte
das EAA. Assim, se no que diz respeito a auto-avaliacdo deve ser dada anuéncia, por parte dos dirigentes, as
conclusdes da EAA, no que diz respeito ao plano de melhorias deve ter-se em consideracdo as sugestdes de
ambas as partes (EAA e Dirigentes). Ainda acerca deste aspecto, a experiéncia evidenciada pelas EAA que ja
concluiram o primeiro momento de auto-avaliacdo, leva-nos a poder afirmar o seguinte: 1. Embora em alguns
casos (poucos) os dirigentes tenham discordado, em situagdes pontuais, com a avaliacao feita pela equipa AA,
todos os relatorios foram aprovados sem que fossem exigidas alteracdes (tal pratica desvirtuaria o processo).
2. A elaboracao do Plano de Melhorias, essa sim, devera ser efectuada com base num processo participado, pela
EAA e pelo(s) dirigente(s). Nos casos em que houve esta participacado, a implementacdo das ac¢bes de melhoria
tem sido mais célere e com maiores reflexos nos servigos.

150 processo de auto-avaliacdo termina neste momento, o que significa que a partir daqui a EAA deixa de
desempenhar o seu papel como equipa de auto-avaliagéo. Tal facto ndo devera significar que 0s seus membros
deixem de ser integrados nas ac¢des de melhoria apresentadas e aprovadas superiormente. Pelo contrario,
sempre que possivel, os membros da EAA devem individualmente estar integrados na implementacao dessas
accoes, pois 0 seu papel podera ser uma mais valia.
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Na Administracéo Regional esta decisédo, como ja mencionado, foi tomada ao mais alto
nivel, pelo que esta nas maos dos dirigentes, das EAA, dos agentes CAF e dos colaboradores,
agarrar esta oportunidade, para, de forma participada, influenciarem os processos de deciséo e

de melhoria continua nos seus organismos/servigos.

Na sequéncia daquela decisao, foram ja constituidas EAA nos departamentos do Governo

Regional, cujo ambito da auto-avaliagcao abrange a totalidade dos organismos/servicos.

Constituicdo das EAA e o ambito da auto-avaliacao

Dadas as caracteristicas muito particulares da administracdo regional e os
constrangimentos que variam de organismo para organismo e de servico para servico tornava-
se muito dificil (e até mesmo contraproducente) apontar um modelo sustentavel, pelo que os
critérios que presidiram a constituicao das EAA e ao ambito da auto-avaliacdo, foram da

responsabilidade de cada um dos departamentos.

A constituicao das EAA é uma acgao que deve envolver os gestores de topo, os gestores
intermédios e os NPQ16, uma vez que a seleccdo dos elementos da equipa implica um
conhecimento, das competéncias e dos perfis, dos colaboradores que integram os
organismos/servicos. A composicao das EAA é um dos aspectos mais dificeis de definir uma vez
gque a opcao tomada tera de ter em conta um conjunto de factores diversos, tais como:

> A dimensé&o do organismo/servico;

> A complexidade da estrutura organica e funcional (0 numero de servicos, a sua

dimensao, a diferentes areas de actividade e as relagdes existentes entre eles);

> A dispersao geografica;

> A existéncia ou nao de um colaborador, gabinete ou divisédo ligados a area da

qualidade;

> O grau de envolvimento dos dirigentes de topo e dos dirigentes intermédios;

> A disponibilidade das pessoas (tempo, vontade, autorizagdo superior);

> As qualificagcdes técnicas e profissionais (formacdo na area da qualidade) e a

capacidade de inter-relacao.

A aplicacdo da CAF em organizacbes das administra¢cdes publicas da Unidao Europeia
demonstrou uma enorme diversidade de equipas de auto-avaliagdo, ndo se conseguindo

comprovar um modelo ideal de equipa. Através da analise a composicdo das equipas

16 A experiéncia evidencia que nos departamentos onde o processo de constituicdo das EAA e o seu ambito de
actuacéo foi criteriosamente pensado, os objectivos da auto-avaliacao foram mais facilmente atingidos.
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constituidas nos servicos da administracéo regional, também nao é possivel estabelecer um
padrao de equipa. Com base nas experiéncias desenvolvidas pode referir-se alguns principios

a ter em conta:
> A equipa devera ser constituida, no minimo, por 3 elementos;

> O numero maximo de elementos podera ser flexivel, em particular devido a dimensao
do organismo/servico. Na Regiéo, a maioria das equipas constituidas nao ultrapassa os
5 elementos. Considerando a estratégia regional de implementacdo da CAF, o numero
de 7 ainda sera razoavel. Mais do que 7 elementos s6 se justificara nos servicos de
maior dimensao (na certeza, porém, de que quanto maior for o numero de elementos da

EAA, menor sera a probabilidade de esta funcionar bem);

> O numero total de elementos deve ser impar, de modo a evitar situacdoes de empate em

momentos de deliberacdo como, por exemplo, aquando da pontuacéo;

> Os elementos que constituem as EAA podem ser de diferentes niveis hierarquicos

dentro da organizagao;

> Os elementos devem ser de diferentes sectores, divisdes, direc¢cdes de servicos,

consoante o ambito da auto-avaliacao;

> Sempre que possivel, a composicao das EAA deve contemplar representantes das

diferentes areas funcionais do organismo/servico;

> Sempre que possivel, a composicao das EAA deve contemplar representantes das
diversas partes interessadas (clientes internos e externos, cidadaos/clientes,

fornecedores, sociedade);

> Caso exista um gabinete ou divisdo da qualidade, responsavel pela coordenagcédo do
exercicio devera, ainda assim, a equipa integrar elementos representantes dos servicos

objecto de analise a fim de permitir a constituicdo de uma equipa representativa.

No caso de o ambito da auto-avaliagdo ser um organismo/servico de grande dimensao,
impossibilitando a representacdo de todos os sectores na EAA, podera esta solicitar a adesao
voluntéria das pessoas de modo a que cada sector designe um elemento (pivot) que estabeleca
a ligacéo entre a equipa e o sector. Este pivot sera responsavel pela recolha de evidéncias, bem
como, e caso haja lugar a realizagdo de questionarios, pela distribuicdo e recolha dos mesmos,
devendo zelar pelo cumprimento dos prazos definidos pela equipa. Os pivots disseminados pelo

servigo funcionam como agentes de dinamizagéo do exercicio de auto-avaliagao.

A designacédo do lider da EAA é também uma decisdo que resulta do planeamento
estratégico. A decisédo de designar ou eleger um lider deve ser fundamentada mais nas

caracteristicas pessoais (ex. capacidade de andlise e de comunicacéo) do que nas aptiddoes
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profissionais. Assim, a categoria profissional e o exercicio de fung¢des de dirigente nao

constituem critérios de seleccao do lider.

A escolha do lider da equipa deve ser pautada pela preocupacgéo de seleccionar alguém
com um perfil adequado as responsabilidades dentro da equipa, que sao, entre outras, as

seguintes:
> Elaborar os planos estratégico e operacional;
> Distribuir as tarefas pelos elementos da equipa;
> Estabelecer prazos;
> Coordenar as tarefas da equipa;
> Controlar o grau de realizagdo das tarefas;
> Propor estratégias e formas de consenso;
> Cooperar e informar os NPQ e os dirigentes, do desenrolar do processo;
> Interlocutor privilegiado junto dos NPQ.

Assim, para o bom desempenho das suas funcdes, o lider devera reunir um conjunto de
qualidades pessoais designadamente: dinamismo, resisténcia a frustracdo, influéncia e
persuaséo, assertividade e criatividade.

Sendo responsavel pela divisdo de tarefas entre os elementos da equipa, o lider deve ter

em atencao as suas aptiddes profissionais, caracteristicas pessoais e motivacoes.
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1. Como preparar a auto-avaliacao
1.1. Planeamento da estratégia de implementacao da auto-avaliacao

Depois de constituidas e definido o &mbito de auto-avaliagdo, as EAA deverdo definir e
apresentar a gestao de topo um plano com a metodologia subjacente ao processo de auto-
avaliacdo. A sistematizacéo cuidada das varias fases e a identificacdo das diversas accoes
constitui um factor-chave de sucesso neste processo. Assim, deverda ser elaborado um
documento sucinto, com ideias bem sistematizadas, linguagem clara, que possibilite ao gestor
de topo visualizar todo o processo, bem como as suas implicacdes. Deste plano, deve fazer
parte um cronograma de execug¢ao que identifique as etapas a realizar e os prazos de

concretizagdo das mesmas.

O cronograma que se apresenta em seguida constitui-se como uma sugestao e tem um
valor meramente exemplificativo, devendo ser adaptado, se necessario, a cada caso concreto.

Deste cronograma deve ser dada informacéo ao NPQ do respectivo departamento.

Cronograma de execucao da auto-avaliacaol?

AUTO-AVALIACAO

Accoes
. Reuniao da EAA para elaborar um plano para implementacao

da CAF onde se deve incluir um cronograma de execugao.
2. Reuniao com a gestao de topo e dirigentes intermédios

(se necessario) para apresentacao do plano.
3. Apresentacao da CAF e do processo de implementacao aos

colaboradores (reuniao geral).

4. Reuniao da EAA para designacao do lider, homogeneizar e
aprofundar os conhecimentos entre os seus elementos,
dividir tarefas, concertar estratégias de levantamento

de evidéncias, etc.

5. Recolha de evidéncias.
6. Reuniao da EAA para elaboracao dos modelos

de questionario de satisfag:a?lo.18

17 Este cronograma reflecte as etapas mais significativas, tendo em conta a experiéncia de implementagéo da
ferramenta na administragéo regional. O facto de haver uma orientagdo superior para a sua aplicacdo e das equipas
estarem ja constituidas, faz com que a reunido para elaboragéo do cronograma seja a 12 etapa do processo.

18 A realizagdo de entrevistas e inquéritos é um exercicio que requer algum “know-how”. Muitos servigos necessitarao
de formar e habilitar os seus recursos humanos e/ou solicitar apoio (dentro do organismo/departamento e/ou fora
dele) para procederem a este tipo de metodologia, pelo que embora ndo colocando de parte esta hipotese,
aconselha-se as EAA que, pela primeira vez, implementam a ferramenta, a fazerem auto-avaliagdo com base em
outras iniciativas e indicadores. Neste sentido, remeterdo para o plano de melhorias a implementagédo de um
sistema de avaliagéo do servigo/organismo onde estard contemplada a realizagéo de inquéritos e entrevistas
frequentes. As EAA de organismos/servicos onde ja sdo aplicadas estas metodologias devem considera-las na
auto-avaliacdo.
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AUTO-AVALIACAO

Accoes
7. Aplicacao dos questionarios de satisfacao aos
colaboradores da unidade.19

8. Tratamento dos questionérios.20

9. Reuniao da EAA para analisar as evidéncias de iniciativas e
indicadores ja recolhidas, planear a reuniao seguinte de
preenchimento das grelhas e pontuacéo e esclarecer

as ultimas duvidas.

10. Recolha de evidéncias complementares.
11. Reuniao da EAA para preenchimento das grelhas

de auto-avaliacéo e atribuicao de pontuacao.

12. Elaboragao do relatério de AA (RAA).

13. Apresentacao do RAA ao gestor de topo e aprovacao
do RAA pelo gestor de topo.

14. Consulta das partes interessadas para efeitos de
identificacao das acc6es de melhoria (opcional).

15. Elaboracéao do plano de melhorias (PM).
16. Apresentacao do PM ao gestor de topo e aprovacao
do PM pelo gestor de topo.

17. Elaboracao do Relatério Final.
18. Apresentacao do RAA aos gestores intermédios

e a todos os colaboradores (reuniao geral).

Foi considerado um periodo de 3 meses. Contudo, o tempo que demora a aplicagao da CAF
varia consoante o contexto em que o modelo é utilizado?!. Tudo depende da dimens&o da
organizacao, dos recursos que sdo afectos (nomeadamente em termos de disponibilidade dos
elementos da EAA) e das actividades que a EAA achar por conveniente levar a cabo para facilitar
a auto-avaliacdo. De acordo com experiéncias de aplicacdo da CAF conhecidas, a duragéo do
processo varia entre 0s 2 e 0s 6 meses. Para que nao se perca a motivacdo das pessoas
envolvidas importa que o processo nao se prolongue por mais de 6 meses. O atraso na

apresentacdo dos resultados concretos podera inviabilizar novos processos de auto-avaliagdo?22.

19 |dem
20 |dem

21 Este cronograma deve ser bem pensado pelas EAA, de modo a que o processo de auto-avaliagdo nao coincida
com picos de actividade do servigco, nem com periodos de auséncia da maioria dos colaboradores. Das EAA que
ja realizaram este processo, as que planearam bem a auto-avaliagéo, viram facilitado o seu trabalho e obtiveram
melhores resultados. Na maioria dos casos, o tempo de realizagdo da auto-avaliagdo, ap6s o planeamento
(elaboragao do cronograma), foi de 3 meses.

22 ¢ importante que os organismos/servicos percebam que um processo desta natureza exige sempre algum sacrificio,
uma vez que a gestdo dos processos em curso ocupa, geralmente, a actividade de todos os recursos humanos
existentes. Contudo, também & importante ter presente que nao existem situagoes ideais, pelo que as organizagoes
nao devem esperar por esse momento. Num processo desta natureza, pede-se que 0s servigcos/organismos
reunam esforcos para que, com disciplina e criatividade, consigam chegar aos resultados esperados.
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1.2. Planeamento operacional da auto-avaliacao

Depois de aprovado o plano com a estratégia de aplicagcdo da CAF pela gestao de topo,
a EAA devera comecar por elaborar um plano operacional que contemple uma planificagcao e
diviséo de tarefas pelos seus membros e um calendario de reunides, de modo a assegurar a
correcta gestao do tempo e do trabalho em equipa. Este plano operacional devera ter sempre

por base o cronograma de execuc¢do da auto-avaliagdo previamente elaborado.

Em seguida, sdo disponibilizadas, a titulo de exemplo, grelhas de suporte para

planificagcao das tarefas e calendarizacéo de reunides.

Divisao de tarefas

Tarefa Lider da
EAA

Preparacdo da apresentacédo da CAF aos gestores

1. intermédios e colaboradores (ex. powerpoint, documento
em papel, etc.).

Reuni&o com os dirigentes intermédios e os colaboradores.
Recolha de evidéncias das iniciativas e indicadores para o
preenchimento das grelhas de auto-avaliagéo.

Redaccéo final da grelha de auto-avaliagéo.

Elaboracdo do relatério de auto-avaliacéo.

Elaboragéo do plano de melhorias.

Elaboragdo do relatorio final.

Reviséo do relatério final.

Preparacdo da apresentacéo do relatdrio final aos dirigentes
9. intermédios e colaboradores (ex. powerpoint, documento
em papel, etc.)

o|N|o|o|a] « v

Calendario de Reunioes

Reunido Temas para discussao Destinatarios  Local e Hora Data
1. Elaboragéo do plano para implementacéo da CAF. Membros EAA
2. Apresentacgéo do plano para implementacao da CAF a gestao Membros EAA e
de topo e dirigentes intermédios. gestor de topo
3.
4,
5.
6.
7.
8.

Quanto a divisao de tarefas, no que respeita ao preenchimento das grelhas de auto-
avaliacao, as EAA que ja aplicaram a CAF tém seguido estratégias diferenciadas, no entanto,

os tipos de estratégia mais utilizados séo:
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a) A EAA, depois de efectuar a recolha de todas as evidéncias tidas por esta como
suficientes, preenche em conjunto as grelhas de auto-avaliacdo, nas reunidées marcadas

para o efeito23,

b) Cada elemento da equipa de auto-avaliagdo preenche individualmente todas as
grelhas relativas ao sector, servico, organismo onde exerce funcdes. Depois de
preenchidas as diversas grelhas, a equipa reune para produzir as grelhas finais que
sejam o somatorio das diversas grelhas e que resulte de um processo de consenso.
Neste caso, cada elemento devera fazer uma pesquisa individual de evidéncias para

todos os critérios.

c) Cada elemento da equipa fica responsavel por 1, 2 ou 3 critérios (consoante o0 numero
de elementos da equipa), pelo que devera realizar todas as tarefas inerentes ao
preenchimento da grelha relativamente aos critérios atribuidos. No final, a equipa reune
para produzir as grelhas finais, devendo a equipa chegar a consenso sobre o conteudo

de cada critério.

N&o existem metodologias perfeitas. As EAA devem encontrar a solugdo que melhor se
adeque ao contexto. Apenas se pede que o preenchimento das grelhas de auto-avaliacéo seja
feito de forma honesta e responsavel, e que as iniciativas e resultados identificados nos critérios

resultem de um processo de negociacdo e consenso entre os elementos da EAA24,

Todas as reunides realizadas pela equipa devem ser alvo de agendamento, planificagcao
e divulgacédo para que todo o servigo/organismo tenha conhecimento da realizagdo das
mesmas. Estas sessdes de trabalho devem também ser sempre alvo de uma acta, relatério ou
memorando. A elaboracido destes instrumentos, de que pode ser exemplo o apresentado de

seguida, evidencia a realizagdo das reunides perante o servigo/organismo.

23 No processo de implementacao da CAF nos servicos da Administracdo Regional, a quase totalidade das equipas
tem optado pela estratégia a).

24 Numa primeira edicdo de aplicacdo da ferramenta, o preenchimento das grelhas de auto-avaliacdo € um processo
que se pode tornar algo moroso. Assim, para que este processo seja mais rapido, devem evitar-se posicoes
extremadas e irredutiveis no seio da equipa que s6 provocam desgaste. Caso haja dificuldades em chegar-se a
um consenso no seio do grupo no que diz respeito a algum exemplo ou subcritério, a equipa deve passar ao
seguinte, retomando mais tarde o mesmo. Se mais tarde se mantiver a falta de consenso, sera tida em conta a
opinidao da maioria. Outro aspecto facilitador é o entendimento entre os membros, em particular no que diz respeito
a presenca nas reunides: a falta de um elemento numa reunido, nao deve ser, necessariamente, um obstaculo
para que a maioria da equipa continue a trabalhar e/ou adie a mesma.
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Agenda e acta de reuniao de auto-avaliacao

DATA / /200__ m LOCAL

PARTICIPANTES

AGENDA

cODIGO ASSUNTOS A TRATAR

ACTA

ASSUNTOS RESOLVIDOS ASSUNTOS NAO RESOLVIDOS OBSERVAGOES

PROXIMOS PASSOS

ASSINATURAS

w
w
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1. 3. Como apresentar a CAF a organizacao

A realizacado de um exercicio de auto-avaliacdo pode desencadear o aparecimento
de resisténcias relacionadas maioritariamente com o receio de uma exposi¢cao de pontos
fracos.

Por outro lado, a auto-avaliagdo implica necessariamente uma colaboracao voluntaria e
fidedigna das pessoas.

Neste sentido, a verdadeira adesédo do servigo/organismo devera ser conseguida pelo
envolvimento das pessoas que o compdem. Este é um factor-chave para o sucesso do

exercicio.

No processo de esclarecimento e de envolvimento dos gestores intermédios e
colaboradores, a equipa deve explicar a organiza¢ao qual o papel que estes intervenientes tém

de modo a que possam dar um contributo valido ao processo de auto-avaliacao.

Apresentacao da CAF aos gestores intermédios

Antes de iniciar a auto-avaliagéo, a equipa deve informar os gestores intermédios sobre o
que se vai passar no organismo/servico. A transparéncia constitui um importante aliado do
processo de auto-avaliacao, uma vez que diminui as barreiras e resisténcias que resultam da

informacéo ou desinformagao.

Nesta fase, alguns dos dirigentes intermédios devem ter ja conhecimento que o
organismo/servico vai realizar uma auto-avaliagcdo com base no modelo CAF, uma vez que
foram chamados a colaborar na fase de seleccao dos elementos da EAA. Contudo, podem nao
ter ainda informacéo suficiente sobre como o processo vai ser desenvolvido e qual o papel que

devem ter ao longo do exercicio.
Assim, a EAA devera esclarecer os gestores intermédios dos seguintes aspectos:
+ Objectivos e ambito da auto-avaliagéo (o que vai ser avaliado e para qué?);
+ Apresentacao genérica da ferramenta CAF (o que é a CAF?);
+ Fases do processo da auto-avaliacao (como vai decorrer a auto-avaliacao?);
* Papel dos gestores intermédios no processo de auto-avaliagao;
+ Plano de comunicagéo.

A presenca da gestéo de topo na sessdo de apresentagédo constitui um factor essencial
para que sejam atingidos os objectivos da EAA, uma vez que confere credibilidade ao processo,

bem como a propria equipa perante a gestao.
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De modo a que a informagdo seja melhor apreendida, deve a EAA fazer uma
apresentacao apelativa. Para o efeito, a equipa pode utilizar a projec¢céao de diapositivos, através

de data show, elaborados de forma clara, concisa, interessante e apelativa.

Sugere-se ainda a distribuicao de documentacdo relevante, designadamente, o
documento oficial da CAF e o cronograma de execucao da auto-avaliacao.

Durante a sesséo, a equipa deve ter uma postura de abertura, disponibilizando-se para o

esclarecimento de todas as questdes que possam surgir.

Apresentacao da CAF aos colaboradores

Para sensibilizar as pessoas que fazem parte do organismo/servi¢co, de modo a envolvé-
las no processo e a responsabiliza-las, sugere-se a apresentacao publica do projecto, a qual
podera ser feita em reuniao geral ou em sessdes departamentais de sensibilizagdo, utilizando
mecanismos criativos de mobilizacéo.

Nestas reunides, a EAA devera ser legitimada pela presenca da gestao de topo e dos
gestores intermédios, 0s quais demonstram com a sua presenga um exemplo de participagéo e
envolvimento no projecto de mudanga.

O conteudo da apresentagcao devera focar os seguintes aspectos:

+ Objectivos e ambito da auto-avaliagao;

* Apresentacao genérica da ferramenta CAF;

* Fases do processo de auto-avaliagao;

+ Importancia da participagdo das pessoas para o sucesso do exercicio;

* Aspectos positivos da auto-avaliacdo para os colaboradores (afastar as possiveis

conotacdes com accoes de fiscalizacdo).

O papel dos colaboradores no processo de auto-avaliagéao sera o de facilitar o trabalho da
EAA na recolha de evidéncias, dar opinides e sugestes para melhorar o servigo2®.

A EAA deve ter um especial cuidado na forma como transmite a informacgao. Importa
nao esquecer que o publico é bastante diferenciado. Existem pessoas de diferentes
grupos profissionais, categorias, habilitacbes e competéncias, bem como interesses e
motivacdes. Assim, recomenda-se que a equipa faca uma apresentacao muito clara e

apelativa, devendo apenas ser transmitida a informacéo relevante e que tenha interesse

25 A experiéncia das EAA que ja aplicaram a CAF nos seus servigos, demonstra que quanto menores forem as
duvidas e as reticéncias por parte dos colaboradores e maior for a sua colaboracdo no que diz respeito a
transmissdo de opinides e sugestdes, mais facilitado sera o momento de preenchimento das grelhas de
auto-avaliagéo e a execugdo do plano de melhorias.
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para os presentes. A linguagem a utilizar deve procurar motivar as pessoas de forma a
envolvé-las no processo.

Mais uma vez sugere-se a projecgcao, através de data show, de diapositivos com a
informacg&o necessaria.

Nestas reunides a EAA pode ainda, caso julgue necessario, solicitar a adesao
voluntaria das pessoas para serem pivots da auto-avaliagcdo nos diferentes sectores do

organismo/servigo.

1. 4. O Plano de comunicacao

A apresentacéo da CAF, o desenrolar do processo de auto-avaliacao e a apresentacao
dos resultados devem ser alvo de planificacdo. Assim, a EAA devera construir um plano de
comunicagcao que tenha em consideracéo cada uma das fases de implementacao da CAF.
Neste plano devem constar, entre outras, informacdes acerca de quem sado os alvos
estratégicos em cada momento, os objectivos da comunicagdo (reunides) e os suportes

comunicacionais.

Plano de comunicacao

FASES DA CAF ALVOS OBJECTIVOS SUPORTES

ESTRATEGICOS COMUNICACIONAIS

* Realizacdo de reunides;

Gestores intermédios -Dar a conhecer of - Distribuicio de documentos
modelo CAF; de referéncia da CAF e
cronograma de execugao da
auto-avaliagcdo (AA).

+Criacao de um placard
informativo sobre “noticias
CAF”;

« Utilizagdo da intranet e do
correio electronico;
» Explicar o modo como

Apresentacao da CAF ird ser implementado o | - Realizacdo de uma reunifo
modelo CAF; geral ou sessdes departa-
mentais, com apresentacao

Colaboradores através do data show;

+ Diminuir as resisténcias; | - Distribuicdo do cronograma
de execucdo de AA;

« Utilizagao do jornal interno;
* Obter a maxima
colaborag@o, por parte|.Criagdo de um e-mail
de todos; equipaAA@xxx.pt.
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FASES DA CAF

ALVOS
ESTRATEGICOS

OBJECTIVOS

SUPORTES
COMUNICACIONAIS

(cont.)

Apresentacao da CAF

Cidadaos/Clientes
Servigos/Clientes

» Demonstrar o empenho
na melhoria dos servicos.

»Divulgagdo do inicio do
processo através da
colocagcédo de pop-up no site
do organismo/servico ou
jornal interno.

Conducgéo da
auto-avaliacéo

Gestores intermédios

Colaboradores

» Manter os colaboradores
e gestores intermédios
informados acerca
das varias fases de
implementacédo da CAF;

+ Obter a colaboragdo dos
mesmos para a recolha
de evidéncias e aplicagédo
de questionarios.

* Realizacdo de reunibes com
os gestores intermédios;

« Utilizacdo da intranet e do
correio electronico.

« Utilizacdo do jornal interno;

« Utilizacdo da intranet e do
correio electrénico;

* Realizacdo de reunibes com
os colaboradores.

Cidadaos/Clientes
Servigos/Clientes

* Demonstrar os frutos do
projecto, as melhorias
implementadas.

* Divulgacdo de melhorias
introduzidas  durante o
processo através do
site/jornal interno.

Apresentacéao dos
resultados da auto-
-avaliacao

Gestores intermédios

Colaboradores

* Divulgacéao dos
resultados;
* Apresentacao dos

desafios para a mudanca;

+Obter a adesdo de
todos no processo de
mudanca.

* Realizacdo de uma reuniao
com os gestores intermédios
e de topo.

* Realizacdo de uma reuniao
geral ou sessodes
departamentais, com
apresentagdo através do
data show;

* Distribuicado de folhetos e
desdobraveis.

Cidadaos/Clientes
Servigos/Clientes

* Demonstrar os frutos do
projecto, as melhorias
implementadas e
planeadas.

* Divulgacao da conclusao do
processo de auto-avaliagao,
linhas gerais dos resultados e
proximos passos através do
site/jornal interno.

A comunicacao da EAA com o organismo/servico

Na relacdo entre a EAA e os dirigentes e colaboradores, a comunicacdo assume particular
énfase. Neste sentido os meios de comunicacgao, interna e externa, existentes e as formas de

comunicar devem ser utilizados adequadamente e potenciados pela equipa.

Meios de comunicacao organizacional

O potencial sucesso da construgcdo de uma estratégia de comunicagéo organizacional
reside na sua praticabilidade, isto €, na capacidade em fazer corresponder a politica e os

objectivos organizacionais as acg¢oes subjacentes.
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No ambito da implementacao da CAF, a equipa de auto-avaliagdo devera realizar um
plano de comunicagao que, a luz da politica e dos objectivos estabelecidos, integre os suportes

de comunicagado adequados e relevantes para a organizagao.

O plano de comunicacgao devera ser adequado a cada uma das fases de desenvolvimento
da CAF e prever multiplos métodos de comunicacao, usados de forma flexivel, de modo a ter
maior aceitacao por parte de todos, eliminar resisténcias e, em suma, assegurar uma maior

eficicia na implementacao daquela ferramenta de avaliagéo.

Assim, a equipa devera prever, nomeadamente, para as fases de “Apresentacéo da CAF
ao organismo/servico”, “Preenchimento da grelha de AA” e “Apresentacédo dos resultados de
AA”, quais os métodos mais adequados e pertinentes, de modo a ser estabelecida uma

comunicacgao eficaz com todas as pessoas.

Saliente-se o facto de que ndo basta estabelecer uma unica comunicacao no inicio e no
final do processo. Propde-se que a comunicagédo seja mantida, com recurso a qualquer dos
métodos que apresentamos de seguida, durante todo o desenrolar das fases de implementacéao
da CAF, com o objectivo de manter todos os colaboradores informados acerca do estado de
desenvolvimento do processo de auto-avaliagdo.

Podemos considerar como vantagens de um planeamento da comunicagao
organizacional, as seguintes:

» Maior aceitacéo e valorizacdo das mensagens transmitidas pela EAA;

 Maior abertura dos colaboradores a necessidade de implementacédo de um processo de
auto-avaliacao;

+ Alinformacgéo adequada, relativa ao processo CAF, evitara a criagédo de rumores, boatos
ou qualquer tipo de especulacdes, acerca do mesmo;

» Maior compreenséao e disseminagcéo das mensagens, tendo como resultado um sistema
de comunicacao coerente e consistente. Na verdade, uma mensagem que é interpretada
como congruente numa situacao, mais facilmente seré interpretada congruente noutra
situacéo qualquer;

+ Maior receptividade a propria mudanca.

A seleccao dos suportes de comunicagcao que se julguem especialmente adequados a
contextos especificos de aplicacdo da CAF devera obedecer aos principios da amplitude e da
flexibilidade, isto é, a equipa devera optar por suportes que abranjam o maior numero de
pessoas, sem que para isso os utilize de uma forma excessiva.

Deste modo, é essencial conhecer as caracteristicas dos suportes de comunicagao para

a construcao do plano de comunica¢ao organizacional:
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Descricao Utilizac6es Custos Vantagens
Jornal Boletim. Criag&o de um sentimento | Tempo ligado a Suporte privilegiado de
Interno de pertenca. Pode informar | redacg¢éo, fabricagdo | comunicagdo interna; suporte de
acerca das actividades e | e distribuicao. formagéo e de valorizagdo dos
questdes técnicas, que colaboradores; difusdo ampla.
interessem aos
colaboradores.
Nota de Através da hierarquia, | Permite difundir Redaccéo e Informagao muito precisa e
servico fornecer directivas ou | informacdes pontuais. reprodugao. adaptada ao destinatario;
explicagoes. rapidez e simultaneidade;
elemento de referéncia.
Placard Documento redutor Informagbes sobre Depende da Facil de gerir; moldavel.
que serve informagdes | questdes muito sofisticacéo.
pontuais. genéricas.
Folheto e Documento simples. Fazer conhecer Reproducao. Informagao instantanea;
desdobravel rapidamente pontos de distribuicao simples.

vista da direccdo e da
EAA a toda a organizag&o.

Relatorio de | Relata os assuntos de | Faz o ponto de situagéo Tempo reduzido. Documento de referéncia
reuniao uma reuniao de sobre determinado caracterizado pela precisao.
trabalho. assunto; difunde
elementos de informacéo.
Teleconfe- Ligacéo a um circuito | Necessidade em tomar Elevado em termos | Permite acelerar decisdes,
réncia onde se transmite o decisOes rapidas se 0s de equipamento. ultrapassando o tempo gasto na
som e a imagem, interlocutores se deslocacao das pessoas.
possibilitando o encontram fisicamente

contacto, apesar da distantes.
efectiva distancia fisica
entre interlocutores.

Jornal Teledistribuicao por Comunicacgdo da direccéo, | Material e tempo. Informagao rapida.
televisionado | cabo, no interior da emissao de reportagens e
organizacgao. entrevistas.
Correio Emissao de mensagens, | Notas de servico; Reduzido, se ja Multidifuséo; confidencialidade;
electronico e | por intermédio de organizagao de reunides; | existirem materiais [ supress@o do papel; diminuicéo
intranet terminais de circulares; informaticos de das conversas telefonicas.
computador. etc. base.

(Adaptado a partir de Almeida, V., 2000, A Comunicacao Interna na Empresa. Praxis)

Durante a fase de elaborag¢ao do plano de comunicacao € importante considerar que, para
além da multiplicidade dos suportes de comunicacdo, existe uma complementaridade que
devera ser explorada. Este aproveitamento, baseado na complementaridade, nao s6 permite
tirar um maior e melhor proveito das potencialidades dos suportes, como também significara

que a construcao do plano nao representa um fim em si mesmo.
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Para além do mais, aqueles suportes de comunicacao deverao ser utilizados de forma
criteriosa, sob pena do excesso de informacao ter consequéncias nefastas, tanto ao nivel da

eficacia da prépria comunicagao, como ao nivel da produtividade da EAA.

Comunicacao no ambito das reunides de apresentacao da CAF ao servico/organismo e

na divulgacao dos resultados

O éxito da apresentacéo sera tanto maior quanto a mesma estiver orientada e tiver em

conta os seus destinatarios — partindo dos seus interesses e motivagoes.

A construcao de uma apresentacao eficaz exige criatividade e inicia-se com o desejo de

partilhar determinadas informagdes, com determinado objectivo.

Para além das preocupagdes com o conteudo daquilo que se quer transmitir, seja no que
respeita a apresentacdo da CAF ao servigco/organismo, seja, na parte final, durante a
apresentacao dos resultados da auto-avaliagdo, a comunicacdao em si devera despertar o
interesse e convencer 0s presentes, acerca das formas de actuacdo e da necessidade da

colaboracao de todos, para o éxito daquela iniciativa.

Assim, tanto para o envolvimento no processo de auto-avaliacdo, como para o
envolvimento nos desafios de mudanca propostos — e que constituem o objectivo primordial do
modelo CAF — importa que a equipa, através do elemento que for eleito para fazer a
comunicagao (orador), invista, com espirito de missdo, na mensagem que respeita a visao

organizacional, que se deseja ver implementada no futuro.

Atitude e postura do orador:

+ Olhar de forma abrangente toda a audiéncia, adoptando uma expressao facial aberta
e uma postura corporal dinamica e solta, evitando a rigidez de posicdes e de gestos.
Embora seja importante enfrentar a assisténcia, as pessoas nao deverao, contudo, ser
fixadas com uma insisténcia exagerada. O olhar devera oscilar naturalmente entre as

notas da comunicacgéo e o auditério em geral.

« Utilizar uma gesticulacao adequada, acompanhando o discurso. Os movimentos das
maos nunca passam despercebidos. Eles tanto poderao ajudar o orador a fazer passar
a mensagem, como, pelo contrario, a distrair o auditério, desviando as atencdes da
mensagem propriamente dita. Num discurso para um numero reduzido de pessoas, 0
gesto podera ser um bom complemento da linguagem verbal. Contudo, quando se trata
de uma comunicacao para uma grande audiéncia, a gesticulagéo devera ser utilizada de
forma muito comedida, sob pena de fazer distrair a audiéncia do conteudo do discurso

propriamente dito.
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Ainda no que respeita a gesticulacdo, chamamos particularmente a atencdo para o
controlo dos tiques e gestos parasitas, que poderao ter consequéncias extremamente

negativas na apresentacao.

« Efectuar uma boa gestao do espaco fisico, sem se movimentar de forma compulsiva

ou recorrer a um completo imobilismo.

+ Efectuar um bom controlo das emocdes, concentrando-se essencialmente no
discurso e na audiéncia. Uma respiracéo adequada contribui, de forma substancial, tanto

para o controlo das emog¢des como para a qualidade da voz.

+ Colocar bem a voz, de forma a emitir uma dicgéo clara, sintonizar a entoacao, adequar

o ritmo, o timbre, 0 volume e jogar com as inflexdes, as pausas, etc.

Quanto as pausas, elas contribuem para acentuar e dar énfase as ideias mais relevantes
da mensagem a transmitir e, ainda, para dar tempo ao auditério para assimilar aquilo que
é dito.

A voz é uma das principais ferramentas do comunicador. Uma boa comunicacédo em

termos de conteudo, mas mal transmitida, tende a perder todo o seu valor.

* Postura de entusiasmo, optimismo e bom humor — ndo esquecer que o entusiasmo
e optimismo sao contagiosos. Um sorriso ndo esta necessariamente associado ao bom
humor. No entanto, se 0 comunicador apresentar um sorriso caloroso, a assembleia

reagira sendo, igualmente, calorosa e envolvente.

No que respeita ao humor, embora se considere altamente desejavel a apresentacao de
uma atitude de boa disposicdo, aconselha-se, no entanto, que se utilize o humor
propriamente dito, de forma cuidadosa, para evitar ferir a susceptibilidade daqueles que

se sentem facilmente amesquinhados quando se usa o humor.

No caso de acontecer algo imprevisto, com o qual se torna dificil lidar, uma boa solucao
costuma ser a de jogar com o humor, rindo-nos de n6s mesmos, do nosso proprio
envencilhamento ou das coisas que nao funcionam. E, embora seja aconselhavel estar-
se atento para ver se a assembleia aprecia o nosso bom humor, ndo convém, contudo,
e como j4 foi referido, abusar do recurso ao humor, nem reagir em demasia ao humor da

parte da assembileia.

« Cativar a audiéncia de colaboradores, utilizando técnicas de comunicagéao interactivas, isto
€, pondo questdes (ndo necessariamente para serem respondidas de forma directa, mas
com a finalidade de levar o receptor a pensar activamente sobre a mensagem a transmitir);
lendo uma ou outra citagcdo ou pensamento que traduza a esséncia da mensagem que se

quer transmitir, fazendo referéncias que despertam a curiosidade das pessoas, que
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surpreendem ou que intrigam; contar uma histéria ilustrativa do assunto que se quer tratar;

apontar e assinalar beneficios que se poderdo obter sob determinadas condicoes, etc.

« Acreditar naquilo que diz, isto é, ser verdadeiramente convincente, sincero e natural.
Tudo isto, o comunicador transmitird a audiéncia, se tiver confianca em si proprio e

demonstrar que domina o assunto e esta suficientemente preparado.

+ Ser organizado no seu discurso e este nao ser demasiado longo, isto é, tomar

apenas o tempo que foi estipulado.

« Utilizar uma linguagem adaptada e acessivel a toda a audiéncia. Deverao utilizar-se,

preferencialmente, termos e frases simples de facil compreensao.

+ O conteido da mensagem devera vincular uma identificacdo com a audiéncia.
Neste sentido, é suposto que o comunicador conhega bem aqueles para quem a sua
comunicacgéao se dirige. Desta forma, ainda, ele podera antecipar as possiveis reaccdes
face as informacgbes que vao ser transmitidas.

+ Ser criativo na forma de transmitir a mensagem, fazendo um adequado aproveitamento
das novas tecnologias, de forma a conseguir uma mensagem atraente.

Quanto ao material de suporte a comunicacéo, dever-se-a evitar sobrecarregar as
projec¢des com muita informagao, evitando, ainda, muitas leituras, as quais sabemos, de
antemao, que sao sempre dificeis nas projeccoes.

- Ser aberto ao feedback, isto é, ver se a audiéncia esta atenta e interessada; se da
mostras de estar a compreender a mensagem; se emite sinais de concordancia ou
discordancia, etc., em suma, captar eventuais reac¢cdes a mensagem, a fim de adaptar,

reajustar ou melhorar a relagéo interpessoal que é estabelecida neste contexto.
Estruturar a apresentacéo
De uma maneira geral, a apresentacéo inclui:

1) Uma fase introdutéria — em que se estabelece contacto com o publico-alvo, neste
caso, com os dirigentes e colaboradores, e se apresenta o tema e os pontos fundamentais a

tratar na comunicacgao;

2) O desenvolvimento em que se explica o tema de forma mais pormenorizada e em que

0 mesmo toma forma, pela apresentacédo da argumentacao de suporte;
3) A conclusao ¢ a fase em que se resume o tema principal da apresentagao.

Seguidamente, apresentamos a estruturacdo especifica e pormenorizada da apresentacao.
Referir-nos-emos, por uma questao pratica, apenas ao contexto da apresentacao final dos

resultados da auto-avaliacao.
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Assim, a apresentacdo devera incluir:

1. O titulo — tem que ver com a tematica dos conteudos e devera reflectir os

beneficios/mudancas, que se desejam introduzir.
O titulo devera ainda ser atraente e despertar o interesse dos presentes.

2. Apresentacao pessoal do orador. Tendo em consideracdo que a EAA ja foi
apresentada, na parte inicial pelos dirigentes de topo, nesta fase final, a apresentagcéo pessoal do
orador ja podera ser dispensada, ou, pelo menos, devera ser grandemente aligeirada, reportando-

se, apenas, as atribuicdes do orador na EAA, com referéncia aos outros elementos da equipa.

3. Objectivo da comunicacao. Tem a ver com a apresentacédo dos resultados da auto-
avaliacdo do organismo/servico. A finalidade da comunicagéo é, em primeiro lugar, informar,
pela apresentacdo dos resultados em si, e secundariamente, entusiasmar e persuadir os

colaboradores no sentido de os envolver no projecto de mudancga.

4. Como se chegou aos resultados que vao ser apresentados. Esta partilha de
informagdes, acerca dos procedimentos, das dificuldades ou factores facilitadores, devera ser

efectuada de tal forma que todos os presentes se sintam parte integrante do processo.

5. Referéncia e consideracao por: assuntos, desafios, pressdes ou eventuais
constrangimentos sofridos pelos membros da EAA e/ou colaboradores, no ambito do processo

de auto-avaliacao, colocando um especial énfase nos aspectos positivos de todo o processo.

Cabem ainda aqui, os naturais agradecimentos publicos pela colaboracao que foi
dispensada da parte de todos os colaboradores e dirigentes, dando especial destaque ao

dirigente de topo, no caso de ter havido um envolvimento efectivo.

6. Dar a conhecer o contexto, através da apresentacao da grelha de resultados da auto-

avaliacao e efectuar uma analise explicativa dos resultados que sao apresentados no relatério final.

Interessa, mais uma vez, dar um especial destaque aos aspectos positivos ou pontos
fortes diagnosticados — partir do que € bom, para conseguir o melhor — despertando o interesse
de todos os elementos organizacionais e favorecendo a sua motivacdo e envolvimento nos
procedimentos conducentes as melhorias que irdo ser propostas.

7. Solucoes propostas — Corresponde a apresentacao do plano de melhorias, para colmatar
0s pontos criticos dos servigcos e incrementar os processos de modernizagdo organizacional.
Dever-se-a dar especial énfase aos beneficios que irdo ser introduzidos com a mudanca.

8. A implementacao — Nesta fase, o lider da equipa ou, preferencialmente, o dirigente de
topo, podera langar os desafios que achar adequados e convenientes, de forma a mobilizar os

colaboradores na reconstrucao do futuro desejavel, da nova realidade organizacional.
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Esta fase constitui o ponto forte da comunicacédo, o culminar de um processo que foi
sofrendo a sua progressao. Poderemos considera-la uma espécie de fase de apogeu de tese.
Deste modo, a frase de tese devera ser investida de forma persuasiva e apelativa, como se de

um slogan se tratasse, favorecendo, assim, o envolvimento no processo.

9. Sintese final — Consiste na sintetizacdo dos pontos-chave da comunicacdo. A
comunicacgao devera ser concluida com a apresentacao da visao organizacional que se deseja
no futuro.

Dever-se-a jogar com a linguagem apropriada, visando directamente os colaboradores,
envolvendo-os no projecto e recorrendo a criatividade da imagem para lhes fazer sentir que o
servigo/organismo, em si, nao é uma entidade abstracta — ele sera, em termos concretos, aquilo
que forem os seus colaboradores.

A comunicacgao sera concluida com um convite a ac¢cao; uma aposta no futuro desejavel;
um compromisso com o envolvimento no projecto de mudanca.

10. Questodes — Diz respeito a possibilidade de feedback, da parte da audiéncia.

Finalmente, e apds os necessarios esclarecimentos e resposta as questdes postas, o
orador preparar-se-a para terminar a apresentacéo, experimentando um sentimento de coesao

e envolvimento com a sua audiéncia e, com este espirito, apresentara as suas despedidas.

2. O papel dos colaboradores e gestores intermédios
Embora este aspecto ja tenha sido realgcado anteriormente, nunca € demais focéa-lo.

A realizacao de um processo desta natureza dificilmente se concretiza sem a colaboracao

das pessoas do servigo/organismo: colaboradores e gestores.

Qual é o papel que lhes esta incumbido neste processo? O que é que se espera destes

intervenientes?

O papel dos colaboradores é necessariamente diferente do papel dos gestores e, por

outro lado, os contributos que sao solicitados variam conforme a fase do processo.

No quadro que a seguir se apresenta encontra-se a visdo dos comportamentos e atitudes

que séo esperados dos colaboradores e gestores nas diferentes fases da auto-avaliagéao.
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Fases da AA Colaboradores Gestores intermédios
* Presenca na sessdo de * Presenca nas sessOes de apresentacéo da CAF aos
apresentacao da CAF aos gestores intermédios e colaboradores.
Apresentacéo da CAF colaboradores.
+ Disponibilidade para ser pivot da
EAA no servigo onde
desempenha fungdes.
+ Colaboragéo na recolha de + Colaborag@o na recolha de evidéncias.
evidéncias. + Orientagéo dos colaboradores no sentido de facilitarem o
Condugéo da * Reposta a questionarios (se trabalho da AA.

auto-avaliacao

utilizados).

* Motivacéo e envolvimento dos colaboradores para que
respondam com empenho e honestidade aos pedidos da
EAA.

Apresentacédo dos
resultados

+ Humildade para reconhecer os
pontos fracos.

* Empenho na mudanca.

+ Participacéo nas acc¢oes de
melhoria.

* Resposta a questionarios (se utilizados).

+ Humildade para reconhecer os pontos fracos.

* Empenho na mudanca.

* Participagao nas acgdes de melhoria.

* Promover o envolvimento dos colaboradores nas acgoes
de melhoria.
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Introducao

Definicao

A Estrutura Comum de Avaliagdo (Common Assessment Framework ou CAF) € uma
ferramenta da Gestdo da Qualidade Total inspirada no Modelo de Exceléncia da Fundacao
Europeia para a Gestdao da Qualidade (European Foundation for Quality Management ou

EFQM) e no modelo da Speyer, Universidade Alema de Ciéncias Administrativas.

A CAF baseia-se na premissa de que as organiza¢des atingem resultados excelentes ao
nivel do desempenho, bem como na perspectiva dos cidadaos/clientes, colaboradores e sociedade
qguando tém liderangas que conduzem a estratégia, o planeamento, as pessoas, as parcerias, 0S
recursos e 0s processos, pelo que este modelo analisa a organizacdo simultaneamente por

diferentes angulos, promovendo uma analise holistica do desempenho da organizacao.

Origem e evolucao

A Estrutura Comum de Avaliacao resultou da cooperagéo desenvolvida entre os Ministros
da Unidao Europeia (UE) responsaveis pela Administracéo Publica (AP). Foi desenvolvida em
conjunto sob a égide do Grupo dos Servigos Publicos Inovadores (Innovative Public Service
Group ou IPSG), um grupo de trabalho de peritos nacionais criado pelos Directores-Gerais com
0 objectivo de promover permutas e cooperacdo onde existam formas de governacdo e de

prestacao de servicos publicos modernas e inovadoras nos Estados-membros da UE.

A versao piloto da CAF foi apresentada em Maio de 2000 e em 2002 foi apresentada a
primeira versao revista. O Centro de Recursos CAF (CAF Resource Centre ou CRC) — foi criado
no Instituto Europeu de Administragéo Publica (European Institute of Public Administration ou
EIPA), em Maastricht, de acordo com uma decisao dos Directores-Gerais responsaveis pela AP.
Numa declaragcéo estratégica, o EIPA especificou qual o papel que pretende para o Centro

Europeu de Recursos CAF e quais 0s objectivos que tem a este respeito.

Em conjunto com a rede dos correspondentes nacionais da CAF, e com a colaboracéo da
EFQM e da Universidade de Speyer, o Centro de Recursos CAF acompanhou a implementacéo
do modelo de varias formas e avaliou a sua utilizagao.

Entre 2000 e 2005, cerca de 900 servigcos publicos europeus utilizaram a CAF para
melhorar o seu desempenho. De igual modo, fora da Europa, existe muito interesse em utilizar
esta ferramenta, designadamente na China, Médio Oriente, Republica Dominicana e Brasil.

Mais de 300 utilizadores da CAF reuniram-se no 1.° e 2.° Evento Europeu da CAF, em Roma,
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em 2003, e no Luxemburgo, em 2005. Os dois estudos realizados pelo EIPA, no contexto destes
eventos, proporcionam informacdes detalhadas acerca do uso da CAF na Europa, tendo

inspirado a revisao feita para a CAF 2006.

Esta em curso, no EIPA, o desenvolvimento e aperfeicoamento de uma base de dados sobre
os casos de aplicacdao da CAF, de modo a poder admitir a integracéo das boas praticas existentes
nas administracbes publicas de toda a Europa e, possivelmente, até de fora da Europa. Em breve,
sera disponibilizada para a comunidade CAF uma ferramenta electronica da CAF. O portal da Internet
dedicado a CAF contém toda a informacao disponivel sobre 0 modelo CAF a nivel europeu. A versao
CAF 2002 encontra-se actualmente traduzida em 19 idiomas. Também a nivel nacional muitos paises
desenvolveram estruturas de apoio incluindo cursos de formacéo, ferramentas electronicas,
brochuras, eventos para os utilizadores da CAF e base de dados CAF. Todas estas actividades
asseguram a todos os actores envolvidos neste projecto que o objectivo de 2000 registos de

aplicacado da CAF em 2010 — estabelecido pela Presidéncia do Reino Unido — sera alcangado.

Os ministros responsaveis pela Administragéo Publica na UE expressaram, a 8 de Junho
de 2005, no final da Presidéncia do Luxemburgo, o seu apreco pela proveitosa troca de ideias,
experiéncias e boas/melhores praticas entre as Administracées Publicas dos Estados-membros
da UE no seio da Rede Europeia de Administracao Publica (European Public Administration
Network ou EPAN) e pelo desenvolvimento e uso de ferramentas como a Estrutura Comum de
Avaliacao. Os ministros solicitaram uma integracdo mais estreita da abordagem a Qualidade

com a Agenda de Lisboa. A revisédo da CAF 2006 teve em consideragao esse pedido.

Fundamentos e principal finalidade

A CAF foi criada como uma ferramenta facil de utilizar para ajudar as organizacdes
publicas da UE a melhorar o desempenho pela utilizacdo de técnicas de gestao da qualidade.
Baseia-se numa estrutura de auto-avaliagdo conceptualmente semelhante aos principais
modelos de Gestao da Qualidade Total (TQM), particularmente o da EFQM, embora tenha sido
especialmente concebida para as organizagbes do sector publico, tendo em conta as suas

especificidades.

Objectivos da CAF
O modelo CAF tem quatro objectivos principais:

1. Introduzir na Administracao Publica os principios da Gestdo da Qualidade Total (Total

Quality Management /| TQM) e orienta-la progressivamente, através da utilizacdo e
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compreensao da auto-avaliagcdo, da actual sequéncia de actividades «Planear-Executar» para
um ciclo completo e desenvolvido «PDCA» — Planear (fase de projecto); Executar (fase da

execucao); Rever (fase da avaliacao) e Ajustar (fase da acgéo, adaptacao e correc¢ao);

2. Facilitar a auto-avaliagdo das organizagdes publicas com o objectivo de obter um

diagnostico e um plano de acgdes de melhoria;
3. Servir de ponte entre os varios modelos utilizados na gestéo da qualidade;
4. Facilitar o «benchlearning» entre organizacdes do sector publico.

Para tal, foram criados varios suportes (fichas, minutas, quadros, grelhas), uma estrutura
composta por 9 critérios, 28 subcritérios com listas de exemplos; painéis de avaliagcao para os
critérios de meios e de resultados; linhas de orientacdo para a auto-avaliagdo, planos de

melhoria e projectos de benchlearning e, finalmente, um glossario.

Organizacoes destinatarias

A CAF foi concebida para ser utilizada em todos os sectores da Administracéo Publica e

para ser aplicada em organizag¢des publicas de nivel nacional/federal, regional ou local.

Pode, também, ser utilizada em diversas circunstancias, nomeadamente como parte de
um programa de reforma sistematico, ou como forma de alcangar melhorias num servigo publico
especifico. Em alguns casos, e especialmente em organizacbes de grande dimensao, a auto-
avaliacdo pode, ainda, ser realizada numa parte da organizacdo, como por exemplo nhuma

determinada divisdo ou departamento seleccionado para o efeito.

Flexibilidade da ferramenta

Sendo a CAF uma ferramenta-modelo, recomenda-se o seu uso de forma flexivel, mas

respeitando obrigatoriamente os seus elementos basicos:
* Os 9 critérios;
* Os 28 subcritérios;
+ O sistema de pontuagéo.

Os exemplos apresentados e o processo de auto-avaliagdo, tal como descrito nas linhas
de orientacao, sao flexiveis; recomenda-se, porém, ter em conta os principios fundamentais das
linhas de orientacao.

Os critérios 1 a 5 dizem respeito aos meios préprios de uma organiza¢éo e determinam o

que a organizagao faz e como realiza as suas actividades para alcancar os resultados desejados.
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Nos critérios 6 a 9, os resultados alcangados ao nivel dos cidadaos/clientes, pessoas,
sociedade e desempenho-chave sao avaliados através de medidas de percepcéao e indicadores

internos.

Cada critério esta decomposto num conjunto de subcritérios (28) que identificam as
principais questdes a considerar aquando da avaliacdo de uma organizacéo. Estes, por sua vez,
sao ilustrados com exemplos que descrevem o conteudo dos mesmos e sugerem possiveis
areas de abordagem tendo em vista explorar a forma como a gestdo das organizagbes

responde as exigéncias expressas nos subcritérios.

Estrutura da CAF

MEIOS > RESULTADOS >

Resultados
Pessoas relativos
as Pessoas

—r—— Resultados
esu
PIaneamento orientados do

Lideranca Processos para os Desempenho-

Estrategla Cidad&os/Clientes *
>
A estrutura com as nove caixas identifica os principais aspectos a ter em conta numa

APRENDIZAGEM E INOVAGAO

analise organizacional.

Principais caracteristicas

A utilizacéo da CAF proporciona a organizagdao uma poderosa ferramenta de trabalho para

iniciar um processo de melhoria continua.
A utilizacédo da CAF:

* Permite uma avaliacdo baseada em evidéncias através de um conjunto de critérios

amplamente aceites no sector publico dos paises europeus;
+ Cria oportunidades para identificar o progresso e os niveis de realiza¢do alcangados;

+ Constitui um meio para alcancar consisténcia de direccdo e consenso no que é

necessario ser feito para melhorar a organizagéo;
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* Proporciona uma ligacéo entre os diferentes resultados a serem alcangcados e as

praticas ou meios que os suportam;

+ Constitui um meio para criar entusiasmo entre colaboradores através do envolvimento

destes no processo de melhoria;

» Gera oportunidades para promover e partilhar boas praticas entre diferentes sectores de

uma organizagao e com outras organizagoes;

* Permite integrar nos processos normais de trabalho as diversas iniciativas para a

qualidade;

+ Constitui uma forma de medicdo do progresso ao longo do tempo através de auto-

avaliagOes regulares.

Conceitos e principios da CAF

Enquanto ferramenta de Gestao da Qualidade Total, a CAF subscreve os conceitos
fundamentais da exceléncia tal como sédo definidos pela EFQM: orientacdo por resultados,
focalizagéo no cliente, lideranca e constancia de objectivos, gestdo por processos e factos,
envolvimento de pessoas, melhoria continua e inovagéo, parcerias com beneficios mutuos e
responsabilidade social corporativa, e visa melhorar o desempenho das organizagdes publicas

com base nestes conceitos.

A gestéao publica e a qualidade no sector publico apresentam um conjunto de condi¢des

especiais se comparadas com o sector privado. As organizagdes publicas pressupdem pré-

N

condicbes basicas, comuns a nossa cultura politica, social e administrativa europeia:
legitimidade (democratica, parlamentar); imperativo da lei e comportamento ético baseado em
valores e principios comuns tais como transparéncia, responsabilidade, participacao,

diversidade, equidade, justica social, solidariedade, colaboracdo e parcerias.

Embora a CAF se focalize principalmente na avaliacdo do desempenho da gestédo e na
identificacao das possibilidades organizacionais para tornar possiveis as melhorias, o seu fim

ultimo é contribuir para a boa governacéo.

Assim, a avaliacao do desempenho reporta-se as seguintes especificidades de uma

organizagao do sector publico:
* Responsabilidade democratica/accountability;
» Actuacao dentro do quadro legal, legislativo e regulamentar;
+ Comunicag¢ao com o nivel politico;

* Envolvimento das partes interessadas e conciliacdo das necessidades destas;
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+ Exceléncia na prestacao de servigos;
« Eficiéncia;
* Realizagéo dos objectivos;

+ Gestao da modernizagao, inovacédo e mudanca.

Ligacoes funcionais no modelo CAF

A abordagem holistica da TQM e da CAF nao significa apenas que todos os aspectos
respeitantes ao funcionamento de uma organizacéo sejam cuidadosamente avaliados; significa,

também, que todos os elementos que a compdem tém um impacto reciproco.
Deve fazer-se uma distingdo entre:

- Arelacao de causa-efeito entre a parte esquerda do modelo (meios — causas) e a parte

direita (resultados — efeitos), e;
« A relacdo holistica2b entre as causas (meios).

Somente a ultima (meios) podera ser aplicada totalmente a natureza holistica do modelo.

7 @

MEIOS RESULTADOS

~ 7 Resultados
Gestao da Relativos as
Pesgqas Pessoas

L 5 Gestao

dos 6 R ltad 9 Resultados
esultados
1 Lidera Sl men cessos Orientados para os de
7l —— a cidadaos/clientes Desempenho

[ | T Mudanca chave
4 recerias 8 Impacto

na

Recursos Sociedade

APRENDIZAGEM E INOVACAO

\ 4
\ 4

A

26 Holismo vem do grego “holos” = ao todo. A relagé@o holistica entre os meios significa, aqui, a necessidade,
aquando da auto-avaliagéo, de as equipas terem presente, que existem inter-relagdes, correlagcdes, ligacdes e
condicionalismos comuns a todos os critérios de meios. Esta reciprocidade, entre critérios de meios, € evidente
em alguns subcritérios e exemplos, pelo que, em muitos casos, as iniciativas presentes (e respectivas evidéncias)
e futuras serdo comuns.
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Ligacoes entre os critérios de meios e de resultados:

Consiste na relagédo de causa-efeito entre os meios (causas) e os resultados (efeitos),

assim como na informacgéao de retorno (feedback) dos ultimos sobre os primeiros.

A verificacdo das ligagbes causa-efeito adquire fundamental importancia na auto-
avaliacao durante a qual o avaliador devera sempre verificar a consisténcia entre um resultado
apresentado (ou conjunto de resultados homogéneos) e as «evidéncias» recolhidas
relativamente aos critérios e subcritérios de meios relevantes. Porém, tal consisténcia é por
vezes dificil de verificar, j& que, em razdo da natureza holistica da organizacao, as diferentes

causas (meios) interagem mutuamente quando produzem resultados.

De qualquer modo, a existéncia de informacéao de retorno (feedback) adequada, entre os
resultados alcancados e os critérios de meios apropriados, devera ser verificada durante a

avaliagcao.

Ligacoes entre os critérios de meios:

7

Como a qualidade dos resultados é, em grande medida, determinada pelo tipo e
intensidade das relagdes existentes entre os meios, este tipo de relacdo tem de ser explorado
na auto-avaliacdo. De facto, a sua intensidade difere significativamente de organizacéo para

organizacao e a sua natureza determina, em larga medida, a qualidade de uma organizacao.

Organizacoes excelentes sao, por exemplo, caracterizadas por terem fortes interaccbes
entre o critério 1 e os critérios 2/3/4, e entre o critério 3 e os critérios 4/5. As relagbes nao estao
obviamente limitadas ao nivel do critério. Na realidade, fortes interac¢des/relagcdes ocorrem com

frequéncia ao nivel dos subcritérios.

A importancia das evidéncias e das medicoes

A auto-avaliacdo e melhoria das organizagcdes publicas tornam-se extremamente dificeis

sem informacéo fidvel proveniente das diferentes areas funcionais da organizacgéao.

A CAF estimula as organizagdes do sector publico a recolherem e usarem a informacao,
mas muitas vezes esta informac&o nao esta disponivel numa primeira auto-avaliagéo. E por este
motivo que a CAF é frequentemente considerada como sendo uma medicao de base zero que
indica as areas nas quais é essencial comecar a medir. Quanto maior for o progresso de uma
organizacao no sentido da melhoria continua, tanto mais esta recebera e gerira informacao de

forma sistematica e progressiva, quer a nivel interno, quer externo.
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O papel do sistema de pontuacao

Um dos elementos obrigatérios da CAF é o sistema de pontuacdo. Embora os pontos
fortes e areas de melhoria identificadas e as consequentes ac¢des de melhoria sejam os
resultados mais importantes da auto-avaliacdo, as organizacdes, por vezes, centram-se
demasiado nas pontuacdes. A atribuicdo de uma pontuacdo a cada subcritério e critério do

modelo CAF tem 4 objectivos principais:
» Dar uma indicacdo sobre a orientagdo a seguir para as accdes de melhoria;
» Medir 0 progresso da organizacao;

+ Identificar boas praticas tal como indicado pela pontuagéo elevada nos critérios de meios

e resultados;

+ Ajudar a encontrar parceiros validos com quem aprender. O sistema de pontuacgéo foi
revisto para a nova versao da CAF e uma novidade introduzida na CAF 2006 é a

possibilidade de pontuar de duas formas:

* Através do «classical CAF scoring», traduzido para «sistema de pontuagéo
classico»; e

+ Com o «fine-tuned scoring», adaptado para «sistema de pontua¢ao avancado».

Linguagem gestionaria e glossario

Muitas organizagdes do sector publico que utilizam a CAF pela primeira vez sao
confrontadas com uma terminologia de dificil compreensao; a experiéncia e a formacéo em
gestdo publica ajudam certamente a vencer este obstdculo, mas algumas pessoas que
participam na auto-avaliagdo com base na CAF podem néo ter este tipo de antecedentes. O
glossério existente no final desta publicacdo tem como objectivo ajudar essas pessoas
através da apresentacao de definicdes mais precisas relativamente aos principais vocabulos

e conceitos.

Todavia, dada a natureza dos «clientes» no sector publico, queremos, desde o inicio,
esclarecer o que entendemos por cidadao/cliente. Este termo é usado para realcar a relagcéo
dupla existente entre a Administracéo Publica e os utilizadores dos servigos publicos e todos os
membros da sociedade que como cidadaos e contribuintes tém interesse nos servicos

prestados e nos seus resultados.
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Principais diferencas entre a CAF 2002 e a CAF 2006

Os utilizadores das versbes anteriores da CAF nado terdo grandes dificuldades em

encontrar o seu caminho na nova versao.
No contexto da Estratégia de Lisboa é dada maior énfase a modernizag¢ado e inovagéo.

Esta preocupacgéo esta presente, de forma mais explicita, nos critérios sobre lideranca e
estratégia, enquanto que a necessidade de permanente inovac¢ao dos processos € apresentada

no critério 5.

Aintroducao e reformula¢do de muitos exemplos ilustram melhor a contribuicao da gestao

da qualidade no sector publico para uma melhor governagao.

O sistema de pontuacao permite a organizagao aprofundar o conhecimento que resulta da

avaliacao e focalizar com mais preciséo as acgoes de melhoria.

As linhas de orientacédo sobre auto-avaliagcéo e planos de melhoria fornecem conselhos

adicionais.

O recente sucesso do benchlearning com a CAF serviu de inspiracdo para as novas linhas

de orientacédo nesta area.

Em suma, a auto-avaliacdo segundo o modelo CAF oferece a organizacéo a oportunidade
de aprender mais acerca de si mesma. Comparada com um modelo de Gestao da Qualidade
Total completamente desenvolvido, a CAF foi concebida para ser um modelo introdutério de
utilizacdo amigavel. Parte-se do principio de que qualquer organizacao que pretenda ir mais
além ird seleccionar um modelo mais desenvolvido. A CAF apresenta a vantagem de ser
compativel com esses modelos e, por conseguinte, ser um primeiro passo para uma

organizacao que deseje avancar para a gestao da qualidade.
Noés sabemos que «a CAF resultal»
A CAF esta no dominio publico e é gratuita.

As organizacgbes séao livres de utilizar o modelo da forma como desejarem.

Critérios de Meios

Os critérios 1 a 5 referem-se aos meios da organizagéo. Estes determinam o que a
organizacao faz e como realiza as suas actividades para obter os resultados desejados. A
avaliacao das accoes relacionadas com os meios devera ser baseada no Quadro de Pontuagéo

dos Meios (ver os sistemas de pontuacdo da CAF e os quadros de avaliagao).

57



MELHORAR AS ORGANIZACOES PUBLICAS ATRAVES DA AUTO-AVALIACAO

CRITERIO 1: LIDERANCA

Definicao
O comportamento dos lideres de uma organizagcéo pode ajudar a criar clareza e unidade
nos objectivos, bem como um ambiente no qual a organizacéo e os seus colaboradores sejam

excelentes.
Os lideres dao uma orientacéo a organizacao.

Os lideres desenvolvem a missao, a visdo e 0s valores necessarios para 0 sucesso da
organizagao a longo prazo; motivam e apoiam as pessoas da organizagdo actuando como
modelo de conduta e com um comportamento adequado e consentdneo com os valores

expressos e implicitos.

Os lideres desenvolvem, implementam e monitorizam o sistema de gestdo da organiza¢ao

e revéem o desempenho e os resultados.

Sao responsaveis pela melhoria do desempenho e preparam o futuro promovendo as

mudancgas necessarias para realizar a sua misséo.

No sector publico, os lideres sao o principal interlocutor entre a organizagéo e o poder politico,
gerindo as suas responsabilidades partilhadas. Sao, também, responsaveis pela gestdao das

relacbes com as partes interessadas, assegurando que as necessidades destas sejam satisfeitas.

Principais implicacoes
Num sistema de democracia representativa, os politicos eleitos fazem escolhas

estratégicas e definem os objectivos que pretendem alcancar nos diferentes sectores politicos.

A liderangca das organizagbes do sector publico apoia os politicos na formulagdo das
politicas fornecendo pareceres técnicos, propondo cenarios alternativos ou prospectivos, sendo

igualmente responsavel pela implementacao e realizagcdo dessas mesmas politicas.

Como tal, no sector publico deve-se distinguir o papel da lideranca politica do papel dos
lideres/gestores das organizacdes. A CAF centra-se na gestéo das organizac¢des publicas e nao

na «qualidade» das politicas publicas — responsabilidade do foro politico.

Para além dos seus valores especificos, as organizagdes do sector publico europeu
partiiham um conjunto de valores comuns, tais como a legalidade, transparéncia, equidade,
diversidade e a rejeicao de conflitos de interesse. Os lideres transmitem estes valores a
organizacao, podendo, também, apresenta-los sob a forma de cédigos de conduta que guiam o

comportamento profissional dos colaboradores.
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Os lideres criam as condi¢cdes Optimas para que as suas organizacdes se adaptem
continuamente as mudancas da sociedade que servem. Eles proprios procuram oportunidades

para inovar e modernizar, e integram cada vez mais solucbes de e-government.

Nas organizagcbes de servigco publico, geralmente, exige-se que os gestores trabalhem com
determinados recursos para atingir objectivos e metas, o que, por vezes, requer um equilibrio
relativamente as necessidades dos cidadaos, politicos e outras partes interessadas. Por
conseguinte, os gestores devem demonstrar um claro conhecimento de quem s&o os seus clientes,
as suas exigéncias, e de que forma estas podem ser conciliadas com os imperativos politicos,
demonstrando um claro compromisso com os cidadaos/clientes, bem como com as demais partes

interessadas.

SUBCRITERIOS

A avaliacdo deve evidenciar o que a lideranca da organizacéo faz para:

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

Exemplos:

a. Formular e desenvolver a missdo (qual a nossa razédo de ser) e a visdo (para onde
queremos ir) da organizagdo envolvendo as partes interessadas relevantes e os

colaboradores;

b. Transformar a visdo e a missdo em objectivos estratégicos (longo e médio prazo) e em

objectivos e ac¢des operacionais (concretos e de curto prazo);

c. Estabelecer um quadro de valores, nele incluindo a transparéncia, a ética, o principio
do servico publico, bem como um cédigo de conduta da organizagéo, envolvendo todas

as partes interessadas;
d. Reforcar a confiangca mutua e o respeito entre os lideres/gestores/colaboradores
(ex. definindo normas de boa lideranca);

e. Criar condicbes para uma comunicacao eficaz. Assegurar uma comunicagao alargada

da missao, visao, valores, objectivos estratégicos e operacionais a todos os
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f.

g.

colaboradores da organizagao bem como as restantes partes interessadas;
Rever, periodicamente, a missdo, visdo e valores, ajustando-os as mudancas do
ambiente externo;

Gerir «conflitos de interesse» identificando as é&reas de conflito potenciais e

transmitindo linhas de orientac&o aos colaboradores.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.

1.2. Desenvolver e implementar um sistema de gestdao da organizacao, do

desempenho e da mudanca

Exemplos:

60

f.

g.

. Desenvolver processos e promover a criacdo de estruturas organizacionais em

conformidade com a estratégia, planeamento, necessidades e expectativas das partes

interessadas, utilizando as tecnologias disponiveis;

. Definir formas de gestdo apropriadas (niveis, funcbes, responsabilidades e

competéncias) e assegurar um sistema de gestao dos processos;

. Desenvolver e acordar objectivos e metas mensuraveis para todos os niveis da

organizacao;

. Orientar os resultados e o impacto da actividade para a satisfacao das necessidades e

expectativas das partes interessadas;

. Formular e alinhar a estratégia de governo electronico com os objectivos estratégicos e

operacionais da organizacéo;
Estabelecer um sistema de informacgao para a gestao, incluindo auditorias internas;

Promover a utilizacao de ferramentas apropriadas para a gestao de projectos e para o

trabalho em equipa;

. Aplicar de forma permanente os principios da Gestdo da Qualidade Total, como sao

exemplos o Modelo CAF ou o Modelo de Exceléncia da EFQM,;

Desenvolver um sistema de medicdo do desempenho estratégico e operacional da

organizacao (ex. Balanced Scorecard);
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j- Implementar sistemas de gestdo da Qualidade, tal como a ISO 9001-2000, Service

Level Agreements (SLA) ou outro tipo de certificacdes;

k. Identificar e estabelecer prioridades para as mudancgas necessarias tendo em conta o

desenho organizacional e o tipo de servico;

I. Comunicar as iniciativas de mudanca e as razdes para a mudanga aos colaboradores e

as partes interessadas.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagédo referente aos meios.

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

Exemplos:

Y

. Liderar através do exemplo, actuando de acordo com o0s objectivos e valores

estabelecidos;
b. Demonstrar vontade pessoal para a mudancga solicitando criticas construtivas;

c. Informar os colaboradores com regularidade sobre assuntos importantes relacionados

com a organizacao;

o

. Ajudar os colaboradores a realizarem o0s seus deveres, planos e objectivos na

prossecucao dos objectivos globais da organizacéo;

o

. Estimular, encorajar e criar condi¢cdes para a delegacao de poderes, responsabilidades

e competéncias, incluindo a prestacéo de contas (empowerment);

=h

Promover uma cultura de inovacdo e melhoria encorajando e apoiando os
colaboradores a apresentarem sugestbes para a inovacdo e melhoria e a serem

proactivos no dia-a-dia de trabalho;
g. Reconhecer e premiar os esforgos individuais e das equipas;

h. Respeitar e gerir as necessidades individuais e as situagdes pessoais dos

colaboradores.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.
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1.4. Gerir as relacoes com os politicos e com as outras partes interessadas de
forma a assegurar uma responsabilidade partilhada

Exemplos:

a. ldentificar as politicas publicas que afectam a organizacgéao;

b. Interagir regular e proactivamente com os responsaveis politicos das areas executiva e
legislativa correspondentes;

c. Assegurar que 0s objectivos e metas da organizacéo estéo alinhados com as politicas
publicas;

d. Desenvolver e manter parcerias e redes de trabalho com as partes interessadas
relevantes (cidadaos, organizagbes ndo governamentais, grupos de interesse, outros
organismos publicos, etc.);

e. Promover o envolvimento dos politicos e de outras partes interessadas na fixacdo de
resultados e impactos a atingir e no desenvolvimento do sistema de gestao da organizagao;

f. Procurar a divulgacao publica, a reputacéo e o reconhecimento da organiza¢ao e dos
Seus servicos;

g. Desenvolver o conceito de marketing (produtos e servigos-chave) e divulga-lo junto das

partes interessadas;

h. Participar em actividades de associagdes profissionais, organiza¢des representativas e

grupos de interesse.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.

CRITERIO 2: PLANEAMENTO E ESTRATEGIA

Definicao

A forma como uma organizacdo combina eficazmente as suas actividades determina o
seu desempenho global. A organizagdo implementa a sua missao e visdo através de uma
estratégia claramente orientada para as partes interessadas alinhando as politicas
publicas/objectivos e as necessidades das mesmas, apoiada por uma melhoria continua da

gestdo dos recursos e processos.
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A estratégia é transformada em planos, objectivos e metas mensuraveis. O planeamento
e a estratégia reflectem a abordagem da organizacdo para implementar a modernizacao e a

inovacao.

Principais implicacoes

A estratégia e o planeamento fazem parte do ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act),
comecgando por recolher informacéo sobre as necessidades presentes e futuras das partes
interessadas e também acerca dos resultados e impactos, com o objectivo de fornecer
informacao destinada ao processo de planeamento. Isto implica a utilizacdo de informacgéao
credivel, incluindo a percepcao de todas as partes interessadas para contribuir para a
formulacao das politicas operacionais, do planeamento e orientacéo estratégica. O feedback ou
informacao de retorno de um processo de andlise interno € igualmente fundamental para o

planeamento da melhoria do desempenho organizacional.

Identificar os factores criticos de sucesso - condicbes que devem ser reunidas para se
alcancarem os objectivos estratégicos - e fixar objectivos, & crucial para assegurar o
acompanhamento eficaz e a medicao dos resultados. Os objectivos devem ser formulados de

tal forma que seja possivel distinguir os resultados dos impactos.

As organizagbes devem monitorizar de forma sistematica e critica a implementacao da

sua estratégia e planeamento, e actualiza-los e adapta-los sempre que necessario.

SUBCRITERIOS

A avaliacdo deve evidenciar o que a organizacéo faz para:

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

Exemplos:

a. ldentificar todas as partes interessadas relevantes;

b. Recolher e analisar de forma sistematica informacao sobre as partes interessadas,

respectivas necessidades e expectativas;
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c. Recolher e analisar regularmente a informacéao, as fontes, o rigor e a qualidade da
mesma. Pode incluir informagéo sobre variaveis importantes, tais como alteragdes

sociais, ecologicas, econdmicas, juridicas e demograficas;

d. Analisar de forma sistematica os pontos fortes e os pontos fracos internos (ex.
diagnosticos TQM com os modelos CAF ou EFQM; anélises SWOT).

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.

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

Exemplos:

a. Desenvolver e utilizar metodologias para monitorizar, medir e/ou avaliar o desempenho
da organizagao a todos os niveis, assegurando o acompanhamento da implementagao

da estratégia;

b. Analisar sistematicamente os riscos e as oportunidades (ex. analises SWOT) e
identificar os factores criticos de sucesso através da avaliacao regular destes factores

no ambiente da organizacgéo (incluindo mudancgas politicas);

c. Avaliar as actividades existentes em termos de saidas (resultados) e efeitos (impactos)

e a qualidade dos planos estratégicos e operacionais;

d. Articular actividades e recursos, pressdes de curto e longo prazo e exigéncias das

partes interessadas;

e. Avaliar a necessidade de reorganizar e melhorar as metodologias e estratégias de

planeamento.

Atribuir a pontuacgéo utilizando o quadro de pontuagéo referente aos meios.

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

Exemplos:
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a. Implementar o planeamento e a estratégia através da negociacao e do consenso, da
fixacao de prioridades, do estabelecimento de calendarios, de processos adequados e

de uma estrutura organizacional apropriada;

b. Envolver as partes interessadas no processo de implementacdo do planeamento e

estratégia e dar prioridade as suas necessidades e expectativas;

c. Materializar os objectivos estratégicos e operacionais da organizagcdo em planos e

actividades relevantes para as unidades organicas e pessoas da organizacao.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagédo referente aos meios.

2.4. Planear, implementar e rever a modernizacao e a inovacao

Exemplos:

a. Criar e desenvolver uma nova cultura — aberta a inovacao — através de formacao,
accdes de benchmarking e benchlearning, criagdo de laboratérios de aprendizagem e

pela focalizacdo na importancia do planeamento estratégico;

b. Monitorizar de forma sistematica os indicadores/condutores internos da mudanca e as

exigéncias externas para a modernizacao e inovagao;
c. Planear as mudancas conducentes ao processo de modernizacao e inovagao
(ex. criacao de servigos on-line) com base no didlogo com as partes interessadas;

d. Utilizar ferramentas de gestao e indicadores (ex. utilizagdo dos principios da Gestéao da
Qualidade Total);

e. Assegurar o desenvolvimento de um sistema de gestdo da mudanca eficiente, que

inclua a monitorizagdo do progresso ao nivel da inovacao;

f. Assegurar a disponibilidade dos recursos necessérios para implementar as mudancgas

planeadas.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.
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CRITERIO 3: PESSOAS

Definicao

As pessoas séo a organizacao e constituem o seu activo mais importante. A forma como
os colaboradores interagem uns com 0s outros e gerem 0s recursos disponiveis influencia
decisivamente o sucesso da organizacao. O respeito, o dialogo, 0 empowerment, bem como um
ambiente seguro e saudavel sdo fundamentais para assegurar o empenho e a participagao das
pessoas no caminho da organizagao para a exceléncia. A organizacéo gere, desenvolve e utiliza
as competéncias e todo o potencial dos seus colaboradores, tanto ao nivel individual como
organizacional, de forma a implementar o planeamento e a estratégia e a assegurar o eficaz

funcionamento dos processos.

Principais implicacoes

O critério 3 avalia se a organizacao alinha os objectivos estratégicos e 0s recursos
humanos de que dispde, ou seja, se 0s objectivos estdo identificados, desenvolvidos,
desdobrados e tratados de forma a se atingir uma utilizacao 6ptima dos recursos e 0 sucesso
da organizacéo. A gestao das pessoas deve ser alargada de forma a se obterem vantagens para
ambas as partes: a organizacao e 0s seus colaboradores. As pessoas devem ser apoiadas para
desenvolverem todo o seu potencial. Cuidar do bem-estar dos colaboradores constitui um

aspecto importante da gestao de pessoas.

Quando as organizacgbes criam sistemas para permitir que os trabalhadores desenvolvam
continuamente as suas competéncias, assumam mais responsabilidades e tenham mais
iniciativa, os colaboradores contribuem para o desenvolvimento do posto de trabalho. Isto pode
ser possivel se a organizagdo conseguir assegurar que os colaboradores alinhem o seu
desempenho individual com os objectivos estratégicos da organizagao e, também, pelo
envolvimento destes na fixacdo de politicas relacionadas com o recrutamento, formacao e

recompensa das pessoas.

Finalmente, o critério 3 sublinha a capacidade dos gestores/lideres e colaboradores
cooperarem activamente no desenvolvimento da organizacdo, quebrando barreiras
organizacionais através do dialogo, dando espaco a criatividade, inovagéao e sugestbes para a
melhoria do desempenho.

Tal contribui, igualmente, para aumentar a satisfacéo dos colaboradores.

A execucao das politicas de recursos humanos nao diz apenas respeito ao departamento

de recursos humanos, dependendo, também, de todos os lideres, gestores e responsaveis
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pelos departamentos em toda a organizac&o, os quais devem demonstrar a sua preocupacao
com o0s assuntos relacionados com as pessoas, € promover, activamente, uma cultura de

comunicagao aberta e de transparéncia.

As organizacbes, na avaliacdo do seu desempenho, podem ter em consideragao
quaisquer restricdes sobre a sua liberdade de ac¢ao resultantes de politicas publicas de pessoal
de ambito nacional/regional/local, politicas remuneratérias, etc., e indicar a forma como lidam

com estas restricbes para optimizar o potencial dos seus colaboradores.

SUBCRITERIOS

A avaliacdo deve evidenciar o que a organizacéo faz para:

3.1. Planear, gerir e melhorar os recursos humanos de forma transparente em
sintonia com o planeamento e a estratégia

Exemplos:

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

b. Desenvolver e divulgar a politica de gestdo de recursos humanos baseada no
planeamento e estratégia da organizagao;

c. Assegurar que a gestdo previsional dos recursos humanos (seleccao, recrutamento,
integracao, desenvolvimento de carreiras) seja adequada a realizagéo das actividades,
e caracterizada pelo equilibrio entre as actividades e respectivas responsabilidades;

d. Monitorizar os recursos humanos responsaveis pela concep¢ao e desenvolvimento de
servicos on-line;

e. Desenvolver e acordar uma politica clara que contenha critérios objectivos nos
dominios do recrutamento, promo¢ao, remuneracdo, avaliacdo e delegacdo de
competéncias;

f. Assegurar boas condicdes de trabalho em toda a organizacao, incluindo o respeito pelas

exigéncias ao nivel da saude e da seguranca;
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g. Gerir o recrutamento e o desenvolvimento das carreiras com respeito pela equidade no

emprego, igualdade de oportunidades e diversidade (género, orientacdo sexual,

deficiéncias, idade, raca e religiao);

h. Assegurar que as condicdes existentes permitem aos colaboradores conciliar a vida

profissional e familiar;

i. Prestar particular atencao as necessidades dos colaboradores desfavorecidos e com

deficiéncias ou incapacidades.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagédo referente aos meios.

3.2. Identificar, desenvolver e usar as competéncias das pessoas, articulando os

objectivos individuais e organizacionais

Exemplos:
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. Identificar as competéncias actuais das pessoas no plano individual e organizacional,

em termos de conhecimentos, habilitacoes e atitudes;

. Debater, estabelecer e comunicar a estratégia para o desenvolvimento de

competéncias. Tal inclui um plano de formacdo aceite por todos baseado nas
necessidades individuais e organizacionais, actuais e futuras (pode incluir, por

exemplo, programas de formacé&o obrigatérios e opcionais);

. Desenvolver e acordar planos de desenvolvimento e de formacéo pessoal para todos

os colaboradores, com especial enfoque nas capacidades de gestao e lideranca para
lidar com a diversidade de cidadaos/clientes e parceiros. Esta formag¢ao também pode

incluir o desenvolvimento de competéncias para prestar servicos on-line;

. Desenvolver as competéncias de gestéo e de lideranca, bem como as competéncias

comportamentais dos gestores da organizacdo para melhorar as relagdbes com 0s

colaboradores, clientes e parceiros;

. Apoiar e acompanhar os novos colaboradores (ex. através de orientagao, formacgéao

individual, tutoria);

f. Promover a mobilidade interna e externa dos colaboradores;
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g.

h.

Desenvolver e promover métodos de formacao modernos (ex. abordagem multimédia,

formacéo profissional no posto de trabalho, e-learning);

Planear ac¢bes de formacgao e desenvolver técnicas de comunicag¢ao sobre o risco e a

gestao de conflitos de interesse;

i. Avaliar os impactos dos programas de formacéao e de desenvolvimento de competéncias

e o custo das accgdes, através de andlises custo/beneficio.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.

3.3. Envolver as pessoas através do dialogo e da delegacao de responsabilidades

Exemplos:

—h

g.

. Promover uma cultura de didlogo e de comunicagao aberta e incentivar o trabalho de

equipa;

. Criar de forma proactiva um ambiente propicio para obter ideias e sugestées dos

colaboradores e desenvolver os mecanismos apropriados para acolher os seus

contributos (sistemas de sugestdes, grupos de trabalho, brainstorming...);

. Envolver os colaboradores e 0s seus representantes no desenvolvimento de planos,

estratégias, objectivos, concepcao de processos e na identificagéo e implementagao de

accoes de melhoria;

. Procurar o consenso entre os gestores e os colaboradores sobre os objectivos a atingir

e as formas de medir a sua execuc¢ao;

. Realizar, periodicamente, questionarios de pessoal, incluindo a publicacdo dos

resultados/resumos/conclusdes;

. Assegurar que os colaboradores tenham oportunidade de fornecer informacao de

retorno ou feedback sobre os respectivos gestores/dirigentes de primeiro nivel;

Consultar os representantes dos trabalhadores (ex. sindicatos).

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagédo referente aos meios.
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CRITERIO 4: PARCERIAS E RECURSOS

Definicao

Como a organizacdo planeia e gere as parcerias-chave — especialmente com os
cidadaos/clientes — de forma a apoiar o planeamento e a estratégia, bem como o eficaz
funcionamento dos processos. Deste modo, as parcerias sao importantes recursos para o bom

funcionamento da organizagao.

Para além das parcerias, as organizagbes necessitam dos recursos tradicionais — tais
como recursos financeiros, tecnologia, infra-estruturas — para assegurar o seu funcionamento
eficaz. Estes sao utilizados e desenvolvidos para apoiar a estratégia da organizacéo e os seus
processos mais importantes, tendo em vista atingir os objectivos da organizagéo da forma mais
eficiente possivel. Funcionando de forma transparente, as organizagdes podem assegurar aos

cidadaos/clientes que a utilizacao legitima dos recursos disponiveis se faz de forma responsavel.

Principais implicacoes
Numa sociedade marcada pela constante mudanca e crescente complexidade, as
organizacoes publicas tém necessariamente de se relacionar com outras organizagdes, tanto do

sector publico como do privado de modo a realizarem 0s seus objectivos estratégicos.

Uma outra consequéncia desta complexidade € a necessidade de aumentar o papel activo
dos cidadaos/clientes enquanto parceiros-chave. O termo cidadao/cliente é atribuido ao cidadao
que pode ser utilizador do servico ou mera parte interessada. Neste critério, a CAF focaliza-se
no envolvimento dos cidaddaos nos assuntos de natureza publica e no desenvolvimento das
politicas publicas, bem como na receptividade das organiza¢des publicas as suas necessidades

e expectativas.

Quando se trata de gerir recursos financeiros, as organizacdes publicas estao geralmente
sujeitas a varios constrangimentos e pressdes muito superiores as que vigoram no sector
privado. A capacidade das organizagdes publicas para gerar recursos financeiros adicionais
pode ser limitada, sendo igualmente limitada a sua liberdade de afectacéo ou reafectacéo de
verbas para os servigos que deseja prestar. Assim, é essencial que as organizagbes publicas
mecam a eficiéncia e eficacia dos servicos que sao pagos para serem prestados. Os sistemas
de controlo interno e de contabilidade de custos sdo a base de uma gestéo financeira sa.
Embora as organizacdes publicas muitas vezes tenham pouco a dizer sobre a afectacéo de

recursos, a demonstracao de que estas tém capacidade para prestar «mais e melhores servigos
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a um custo inferior», cria oportunidades para introduzir mais rapidamente servicos ou produtos

inovadores.

E importante identificar os conhecimentos e a informacdo de que a organizacéo dispde,
devendo estes contribuir para os processos de revisdo do planeamento e da estratégia. A
organizacao deve assegurar que a informagédo e o conhecimento apropriado € disponibilizado
em tempo util e de forma acessivel, para permitir aos colaboradores realizarem as suas tarefas

eficazmente.

A organizacao deve, também, assegurar a partilha de informacdo e conhecimentos
importantes com os seus parceiros-chave e com outras partes interessadas em funcao das suas

necessidades.
SUBCRITERIOS
A avaliagdo deve evidenciar o que a organizacao faz para:
4.1. Desenvolver e implementar relacoes de parceria relevantes
Exemplos:

a. ldentificar potenciais parceiros estratégicos e a natureza das relagdes (ex. fornecedor-

comprador, co-producao, servigos on-line);

b. Estabelecer acordos de parceria apropriados, tendo em conta a natureza das relagdes
(ex. fornecedor-comprador, co-fornecedor ou co-produtor de produtos/servicos,

servicos on-line);

c. Definir as responsabilidades de cada parte na gestao das parcerias, incluindo os

controlos;
d. Monitorizar e avaliar regularmente os processos, 0s resultados e o tipo de parceria;

e. Promover e organizar parcerias para tarefas especificas, bem como desenvolver e

implementar projectos conjuntos com outras organizacdes publicas;
f. Criar condigcdes para o intercambio de colaboradores com os parceiros;

g. Estimular actividades na area da responsabilidade social corporativa.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagédo referente aos meios.
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4.2. Desenvolver e implementar parcerias com os cidadaos/clientes

Exemplos:

a. Incentivar o envolvimento dos cidadaos/clientes nas questdes publicas e nos processos
de tomada de deciséo politica (ex. comissdes de utentes, inquéritos, sondagens de
opinides, circulos de qualidade);

b. Demonstrar receptividade as ideias, sugestoes e reclamagdes dos cidadaos/clientes e
desenvolver e utilizar os mecanismos apropriados para a sua recolha (ex. por meio de

caixa de sugestoes, caixa de reclamacdes, inquéritos, comissdes de utentes, etc.);

c. Assegurar uma politica de informag¢ao proactiva (ex. sobre as competéncias dos
diversos organismos publicos, sobre 0s processos da organizagao, etc.);

d. Assegurar a transparéncia da organizacao, bem como das suas decisdes e acg¢des (ex.
publicacdo de relatérios anuais, realizacdo de conferéncias de imprensa,
disponibilizagao de informacao na Internet);

e. Incentivar os cidadaos/clientes a se organizarem, a expressarem as suas necessidades

e exigéncias e apoiar a constituicdo de comissdes de utentes.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.

4.3. Gerir os recursos financeiros

Exemplos:
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a. Articular a gestao financeira com os objectivos estratégicos da organizagao;

b. Assegurar a transparéncia financeira e orcamental;

c. Assegurar a eficiéncia na afectagéo dos recursos financeiros;

d. Introduzir sistemas inovadores de planeamento orcamental e de custos (ex.
or¢camentos plurianuais, orcamentos-programa);

e. Monitorizar sistematicamente o custo padrédo dos produtos e servicos prestados pela

organizacao incluindo as despesas com recursos materiais e humanos envolvidos;
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f. Delegar e descentralizar as responsabilidades financeiras de forma equilibrada com o

controlo centralizado;
g. Basear as decisdes de investimento e o controlo financeiro em andlises de custo-beneficio;

h. Desenvolver e introduzir um controlo financeiro moderno (ex. através de auditorias
financeiras internas, etc.) e divulgar junto dos colaboradores a informacao relativa ao

controlo financeiro;

i. Criar, em simultaneo, sistemas de contabilidade financeira e orgcamental incluindo

balancetes orcamentais;
j- Assegurar a gestéao flexivel de verbas orcamentais (ex. reforco e anulagéo de verbas);
k. Incluir nos documentos orgamentais dados sobre o desempenho nao financeiro da
organizagao;
l. Introduzir analises comparativas (ex. benchmarking) entre diferentes unidades da

organizacao e entre diferentes organizacoes.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.

4.4. Gerir o conhecimento e a informacao

Exemplos:

a. Desenvolver sistemas para recolher, armazenar, avaliar e divulgar a informacéo e o
conhecimento na organizacdo em conformidade com os objectivos estratégicos e
operacionais;

b. Assegurar que a informacéo relevante disponivel no exterior seja obtida, processada e

utilizada eficazmente;

c. Monitorizar regularmente a informacéao e o conhecimento da organiza¢do, assegurando
a relevancia, exactidao, fiabilidade e seguranca dos mesmos. Articula-los, ainda, com o
planeamento estratégico, tendo em conta as necessidades actuais e futuras das partes

interessadas;

d. Desenvolver canais internos para a divulgacédo em cascata da informacao dentro da

organizacao de forma a assegurar que todos os colaboradores tenham acesso a
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informacao e ao conhecimento necessarios para o cumprimento das suas tarefas e
objectivos;

e. Assegurar 0 acesso e a permuta de informacdo relevante com todas as partes

interessadas e apresentar a informacéao e os dados de forma amigavel;

f. Assegurar, na medida do possivel, que a informag¢do e os conhecimentos-chave dos

colaboradores permanecam na organizacdo, na eventualidade dos colaboradores
deixarem a organizagao.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagédo referente aos meios.

4.5. Gerir os recursos tecnolégicos

Exemplos:

a. Desenvolver uma politica integrada de gestao das tecnologias em conformidade com

0s objectivos estratégicos e operacionais da organizacao;
b. Utilizar eficientemente tecnologias apropriadas para:
— Gerir tarefas;
— Gerir o conhecimento;
— Apoiar as actividades de aprendizagem e de melhoria;
— Apoiar a interacgdo com as partes interessadas e os parceiros;

— Apoiar o desenvolvimento e a manuteng¢ao de redes de trabalho internas e externas.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.

4.6. Gerir os recursos materiais

Exemplos:
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. Gerir de forma eficaz e eficiente os espacos fisicos, tendo em conta as necessidades e
expectativas dos utilizadores (ex. centralizacdo versus descentralizacao dos
edificios/servicos);

. Assegurar a utilizagéo segura, eficiente e ergonémica dos materiais e equipamentos,
tendo em conta: os objectivos estratégicos e operacionais da organizacdo; as
necessidades pessoais dos colaboradores; a cultura local; os constrangimentos do
espaco fisico (ex. espagos abertos com multiplas secretarias versus gabinetes
individuais) e os equipamentos técnicos necessarios (ex. numero de computadores
pessoais e fotocopiadoras por servigo);

. Assegurar uma eficiente, eficaz, planeada e sustentavel manutencao dos edificios,
escritorios e equipamentos;

. Assegurar uma eficiente, eficaz e sustentavel utilizacdo dos recursos energéticos e
meios de transporte;

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

. Desenvolver uma politica integrada para a gestao dos recursos materiais, incluindo a

reciclagem/tratamento de residuos, por exemplo através de gestdo directa ou

subcontratacgéo.

Atribuir a pontuacéo utilizando o quadro de pontuagéo referente aos meios.

CRITERIO 5: PROCESSOS

Definicao

Como a organizacao identifica, gere, melhora e desenvolve os seus processos-chave de

modo a implementar o planeamento e a estratégia. A inovagéo e a necessidade de gerar valor

acrescentado para os cidadaos/clientes e outras partes interessadas s&o dois dos principais

impulsionadores no desenvolvimento dos processos.

Principais implicacoes

As organizacdes que funcionam correctamente sao geridas por inumeros processos, cada

um deles constituido por um conjunto de procedimentos que transforma os recursos ou inputs
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em resultados ou outputs e em impactos ou outcomes, proporcionando assim valor

acrescentado. Os processos podem ser de natureza variada:

+ Os processos-chave — essenciais para prestacdo de servicos ou fornecimento de

produtos;
+ Os processos de gestao — conduzem a organizagao e apoiam 0S processos-chave;
+ Os processos de suporte — fornecem 0s recursos necessarios.

Somente os processos mais importantes, 0os processos-chave, sao objecto de avaliagéo
através da CAF. A chave para a identificacao, avaliacdo e melhoria dos processos-chave esta
em saber como estes contribuem efectivamente para o cumprimento da missdo da organizacao.
Envolver os cidadaos/clientes nas diferentes fases da gestédo do processo e ter em linha de

conta as suas expectativas contribui para a sua qualidade global.

A natureza dos processos has organizacbes de servigo publico pode variar muito, abrangendo
desde actividades relativamente abstractas, como as que suportam as politicas de desenvolvimento
ou regulacéo das actividades econdmicas, até actividades muito concretas relacionadas com a
prestacdo de servicos. Em qualquer caso, uma organizacdo deve ser capaz de identificar os
processos-chave que executa de forma a produzir os resultados e impactos esperados, tendo em

conta as expectativas dos cidadaos/clientes e bem assim de outras partes interessadas.

O papel dos cidadaos/clientes pode ser desenvolvido a 3 niveis:

+ Envolvimento de representantes de cidadaos/clientes, associagdes ou painéis de referéncia

de cidadaos/clientes para a concepgéo dos produtos e servicos de uma organizacao;

+ Colaboracao dos cidadaos/clientes na implementagcéao de servicos e produtos;

+ Atribuicdo de poderes aos cidadaos/clientes (empowerment) com o intuito de eles

proprios realizarem ou proporem servi¢os e produtos.

Existem processos transversais comuns na Administracdo Publica, sendo vital uma
integracdo bem sucedida da gestdo desses processos, visto que dessa integracao depende
muito a eficiéncia e eficacia dos referidos processos. Para atingir esse fim, devem ser
introduzidas formas de integracdo organizacional testadas com sucesso, tais como a criacao de
equipas transversais para a gestéo de processos com coordenadores designados.

Seguem-se alguns exemplos de processos da Administracao Publica:

* Processos-chave:

* Prestagdo dos servigcos essenciais relacionados com a natureza e a missdo da
organizacao. Por exemplo: emissao do cartédo do cidadao; pagamento de beneficios

da seguranca social;
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* Prestacao de servigcos aos clientes através do esclarecimento de questdes;
* Formulacao e implementacao da politica legislativa;
* Processos de gestéo:
+ Avaliacdo da qualidade do servigo;
* Processos de tomada de decisao;
* Processos de suporte:
* Orcamentacéao e planeamento;
* Processos para a gestédo de recursos humanos.
Nas unidades de apoio, os processos-chave sao ligados as fungdes de suporte da
organizacao que é responsavel pela actividade principal.
A revisdo continua dos processos é essencial, uma vez que a inovagao e as novas
tecnologias surgem no mercado a um ritmo acelerado. De forma a tirar partido das melhorias

potenciais, as organizagdes publicas tém de assegurar mecanismos que permitam receber das

partes interessadas informacao de retorno ou feedback sobre o valor dos produtos e servicos.

SUBCRITERIOS

A avaliagdo deve evidenciar o que a organizacao faz para:

5.1. Identificar, conceber, gerir e melhorar os processos de forma sistematica

Exemplos:

a. ldentificar, descrever e documentar os processos-chave de forma regular;
b. Identificar os “donos” dos processos e atribuir-lhes responsabilidades;

c. Envolver os colaboradores e as demais partes interessadas externas na concepcéo e

desenvolvimento dos processos-chave;

d. Afectar recursos aos processos com base na importancia relativa do seu contributo

para os objectivos estratégicos da organizacao;

e. Recolher, registar e compreender os requisitos legais e outros mecanismos de

regulacéo relevantes para os processos da organizacdo, analisa-los e elaborar
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propostas para agilizar os procedimentos legais integrados nos processos de forma a

eliminar barreiras administrativas desnecessaérias e as disfungdes da burocracia;

f. Definir indicadores para o0s processos e estabelecer objectivos de desempenho
orientados para os cidadaos/clientes;

g. Coordenar e sincronizar os processos da organizacao;

h. Monitorizar e avaliar os impactos dos servigcos on-line nos processos da organizacao

(ex. eficiéncia, qualidade, eficacia);

i. Juntamente com as partes interessadas relevantes, melhorar os processos de acordo
com a eficiéncia, eficacia e resultados avaliados (outputs e outcomes);

j- Analisar e avaliar os processos-chave, 0s riscos e o0s factores criticos de sucesso, tendo
em consideragao os objectivos da organizacao e o respectivo ambiente de mudanca da
organizacao;

K. Identificar, conceber e implementar mudancas nos processos que conduzam oS

servigos para a filosofia do «quiosque unico» (one-stop-principle services);

I. Medir e rever a eficacia das mudancgas introduzidas nos processos e desenvolver

processos de benchmarking e benchlearning para conduzir as melhorias.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.

5.2. Desenvolver e fornecer produtos e servicos orientados para os

cidadaos/clientes

Exemplos:
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a. Envolver os cidadaos/clientes na concepcao e melhoria dos servigos e produtos (ex:
através de sondagens; informacao de retorno/feedback; grupos de controlo; inquéritos
para averiguar a conformidade dos servigos e produtos com os padrdes de qualidade e
para averiguar se 0s mesmos salvaguardam as questdes relacionadas com o género e

a diversidade;

b. Envolver os cidadaos/clientes e outras partes interessadas no desenvolvimento de padroes

de qualidade para os servigos, produtos e informacao disponibilizada aos mesmos;
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c. Elaborar orientagdes e legislagao simples e clara utilizando linguagem acessivel;

d. Envolver os cidadaos/clientes na concep¢ao e desenvolvimento de canais e fontes de
informacéo;

e. Assegurar a existéncia de informacdo adequada e rigorosa com o objectivo de
responder as necessidades dos cidadaos/clientes;

f. Promover mecanismos de acessibilidade na organizagéo: horarios de abertura flexiveis
e documentos em diversos formatos/suportes (ex: diferentes linguas disponiveis na

internet, cartazes, brochuras, Braille);
g. Promover a comunicacao electronica e a interaccdo com os cidadaos/clientes;

h. Desenvolver mecanismos de resposta a duvidas e procedimentos, e sistemas de

gestao das reclamacoes.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.

5.3. Inovar os processos envolvendo os cidadaos/clientes

Exemplos:

a. Aprender com as inovacdes de outras organizagdes nacionais e internacionais,

demonstrando disponibilidade e iniciativa;

b. Envolver as partes interessadas na inovagdo de processos, por exemplo através da

avaliacao de novos servigcos e solu¢des de administracéo publica electrénica;
c. Envolver os cidadaos/clientes na inovagao dos processos;
d. Afectar os recursos necessarios para a inovagao dos processos;

e. |dentificar, analisar e superar constantemente os obstaculos para a inovagao.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagdo referente aos meios.
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Critérios de Resultados

A partir do critério 6 o enfoque da avaliagdo desloca-se dos meios para os resultados. Nos
critérios de resultados medem-se as percepgdes, ou seja, o que o0s colaboradores,
cidadaos/clientes e sociedade pensam da organizacdo. Existem igualmente indicadores
internos de desempenho que demonstram a forma como a organizacdo estd a actuar em

relacao as metas fixadas — os resultados e impactos.

A avaliacao dos resultados exige um conjunto de respostas diferente. Assim, a partir deste

ponto, a avaliagao do diagnédstico sera baseada no Quadro de Pontuacao dos Resultados.

CRITERIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS PARA 0OS CIDADAOS/
CLIENTES

Definicao
Os resultados que a organiza¢do atinge em relacao a satisfacdo dos cidadaos/clientes

com os produtos/servigos que presta.

Principais implicac6es

As organizagbes do sector publico tém uma relacdo complexa com o publico,
caracterizando-se, por vezes, como uma relagdo de clientela — em particular, no caso dos
servicos prestados directamente por organismos publicos; noutros casos deve ser descrita
como uma relagédo com os cidadaos pelo facto da organizacao participar na determinagdo das

condi¢cdes em que é conduzida a vida econdmica e social.

Como estas duas situagbes nem sempre séo dissociaveis, esta relagdo complexa é
descrita como uma relagdo com o cidadao/cliente. Os cidadaos/clientes sao os receptores ou
beneficiarios das actividades, produtos ou servicos prestados pelas organizagbes do sector
publico. E necessario definir quem s&o os cidad&os/clientes, embora estes nao se restrinjam

aos utilizadores primérios dos servigcos prestados.

As organizagbes publicas prestam servicos em fun¢do das politicas definidas pela
administracao central, regional ou local, e sao responsaveis pelo seu desempenho face aos
seus interlocutores politicos. O desempenho relativo as exigéncias legais é avaliado no ambito
dos resultados organizacionais do critério 9. Os objectivos da politica publica séo fixados pela

administracdo central, regional e local e podem, ou n&o, ser orientados para O0s
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cidadaos/clientes. A avaliacdo do grau de satisfacdao dos cidadaos/clientes baseia-se,
geralmente, em areas consideradas importantes pelos clientes e naquilo que é susceptivel de

ser melhorado pela organizagéo no ambito do servigo especifico que presta.

E importante para todos os tipos de organizagées do sector publico medir directamente a
satisfacdo dos cidadaos/clientes acerca da imagem global que tém da organizacao, dos
produtos e servicos que presta, do grau de receptividade da organizacao e de envolvimento dos
mesmos. As organizacgdes utilizam, geralmente, questionarios ou inquéritos para medir os niveis
de satisfacdo, podendo, contudo, utilizar outros instrumentos complementares como, por

exemplo, grupos focalizados ou de controlo ou painéis de referéncia.

Alguns exemplos de informacao que pode ser recolhida incluem dados sobre os produtos e

servicos, a imagem da organizagao, a afabilidade, disponibilidade e cortesia dos colaboradores.

SUBCRITERIOS

Na avaliacdo tenha em consideracdo os resultados que a organizacdo atingiu para

satisfazer as necessidades e expectativas dos cidadaos/clientes através de:

6.1. Resultados de avaliacoes da satisfacao dos cidadaos/clientes

Exemplos:

a. Resultados relativos a imagem global da organizagao (ex. cortesia e igualdade no
tratamento; flexibilidade e autonomia para resolver problemas extraordinarios/situa¢des
invulgares);

b. Resultados relativos ao envolvimento e participag¢ao;

c. Resultados relativos a acessibilidade (ex. horarios de abertura e tempos de espera;
quiosque unico);

d. Resultados relativos aos produtos e servigcos (ex. qualidade, fiabilidade, conformidade

com padrdes de qualidade, tempo de resposta as solicitagdes, qualidade dos

esclarecimentos prestados aos cidadaos/clientes).

Atribuir a pontuacgéo utilizando o quadro de pontuagéo referente aos resultados.
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6.2. Indicadores das medidas orientadas para os cidadaos/clientes

Exemplos:

Indicadores relativos a imagem global da organizacao:

a. Numero e tempo de tratamento das reclamagdes (ex. resolugdo de casos de conflitos

de interesse);

b. Grau de confianca dos cidadaos/clientes na organizagéo e nos respectivos servicos e

produtos;
c. Tempos de espera,;
d. Tempo de tratamento/processamento dos produtos/servicos;

e. Quantidade de ac¢bes de formacao dos colaboradores para o tratamento eficaz das
relacbes com os cidadaos/clientes (ex. comunicacdo cordial e profissionalismo na

relagcdo com os cidadaos/clientes).

Indicadores relativos ao envolvimento:

f. Grau de envolvimento das partes interessadas na concep¢cédo e modo de prestacao dos

produtos e servigos e/ou na concepgao dos processos de tomada de deciséo;
d. Sugestdes recebidas e registadas;

h. Implementacdo e grau de utilizacdo de meios inovadores para lidar com os

cidadaos/clientes.

Indicadores relativos aos produtos e servicos:

i. Respeito pelos padrbes de qualidade do servigo (ex. cartas do cidadéo ou cartas da

qualidade);

j- Numero de produtos devolvidos ou servigos prestados incorrectamente e/ou situagdes

que implicaram a repeticdo do processo ou a compensagao pelos erros cometidos;

k. Grau do esfor¢o desenvolvido para melhorar a disponibilidade, o rigor e a transparéncia

da informagéo.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuacdo referente aos resultados.
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CRITERIO 7: RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

Definicao
Os resultados que a organizacéo atinge relativamente a competéncia, motivacao,

satisfacdo e desempenho das pessoas.

Principais implicac6es

Este critério trata da satisfacdo de todas as pessoas pertencentes a organizagdo. As
organizac¢des utilizam, tradicionalmente, inquéritos de pessoal para registar os niveis de
satisfacdo dos colaboradores, contudo, podem, também, utilizar outras ferramentas

complementares tais como grupos focalizados ou de controlo, entrevistas e avaliagbes.

Podem, ainda, analisar o desempenho das pessoas € o nivel de desenvolvimento de

competéncias.

Os constrangimentos externos limitam muitas vezes a liberdade de accédo das
organizacdes neste dominio; por isso, os esfor¢os internos visando superar ou influenciar essas

limitagcbes devem ser claramente apresentados.

E importante para todos os tipos de organizagées do sector publico registar directamente
os resultados relativos as pessoas no que respeita a imagem que os colaboradores tém da
organizacao e da respectiva missao, do ambiente de trabalho, da lideranca e sistemas de
gestdo da organizacdo, do desenvolvimento de carreiras, do desenvolvimento das
competéncias individuais, e dos produtos e dos servicos que a organizagao presta ou
disponibiliza.

As organizacdes também devem ter um conjunto de indicadores internos relacionados
com as pessoas, através dos quais podem medir os resultados que alcangcam em relagao aos
objectivos e expectativas nas areas que englobam a satisfacdo global das pessoas, o
desempenho, o desenvolvimento de competéncias, a motivagéo e o grau de envolvimento na

organizacgéao.

SUBCRITERIOS

Na avaliacdo tenha em consideracdo os resultados que a organizacdo atingiu para

satisfazer as necessidades e expectativas dos seus colaboradores através de:
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7.1. Resultados das medicoes da satisfacao e motivacao das pessoas

Exemplos:

Resultados relativos a satisfacao global com:

a. A imagem global e o desempenho global da organizagcao (para a sociedade,

cidadaos/clientes, outras partes interessadas);

b. O nivel de percepcao dos colaboradores (no sentido de tomada de consciéncia)

relativamente aos conflitos de interesse;

c. O nivel de envolvimento das pessoas na organizag@o e na respectiva missao.

Resultados relativos a satisfacao com a gestao e sistemas de gestao:

d. Capacidade da gestao de topo e de nivel intermédio para conduzir a organizagao (ex.

estabelecer objectivos, afectar recursos, etc.) e para comunicar;
e. Recompensa dos esforcos individuais e de grupo;

f. Postura da organizacgao face a inovagao.

Resultados relativos a satisfacao com as condicoes de trabalho:

g. Clima organizacional e a cultura da organizacao (ex. como lida com os conflitos,

queixas ou problemas pessoais);

h. Tratamento de questdes sociais (ex. flexibilidade do horario de trabalho de forma a

conciliar o trabalho com assuntos pessoais e questdes de saude);

i. Igualdade de oportunidades e o sentido de justica no comportamento da organizagao.

Resultados ao nivel da motivacdo e satisfacao das pessoas com o
desenvolvimento da carreira e das competéncias:

j- Capacidade da gestao para promover uma estratégia de gestdo de recursos humanos
e o sistematico desenvolvimento de competéncias, bem como o conhecimento dos

objectivos da organizacao pelos colaboradores;

k. Resultados relativos a disponibilidade dos colaboradores para aceitar mudancgas.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuacdo referente aos resultados.
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7.2. Indicadores de resultados relativos as pessoas

Exemplos:

a. Indicadores relativos a satisfacéo (ex. niveis de absentismo ou doenca; racios de

rotacao de pessoal; numero de reclamagdes);

b. Indicadores relativos ao desempenho (ex. medidas de produtividade; resultados de
avaliagoes);

c. Niveis de utilizagédo das tecnologias de informacao e comunicacéo pelos colaboradores;

d. Indicadores relativos ao desenvolvimento de competéncias (taxas de participacéo e de

sucesso nas actividades de formacao, eficacia da utilizagcéo dos orgamentos de formacgéo);

e. Evidéncias da capacidade para lidar com os cidadaos/clientes e responder as suas

necessidades;
f. Grau de mobilidade de pessoal dentro da organizagao;

d. Indicadores relativos a motivagao e envolvimento (ex. taxas de resposta a inquéritos de
pessoal, nimero de propostas para a inovacgao, participacdo em grupos internos de

discusséo);
h. Quantidade/frequéncia de reconhecimento individual e das equipas;

i. Numero de casos de conflito de interesse registados.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuacédo referente aos resultados.

CRITERIO 8: IMPACTO NA SOCIEDADE

Definicao

Os resultados que a organizagao atinge na satisfacao das necessidades e expectativas
da comunidade local, nacional e internacional.

Este critério inclui a percepg¢édo da sociedade relativamente a conduta da organizacao e
contributo para a qualidade de vida, a preservagcao do meio ambiente e dos recursos globais,
bem como os indicadores internos da propria organizacado sobre a eficacia do seu contributo

face a sociedade.
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Principais implicacoes

As organizag¢des do sector publico tém um impacto na sociedade em que se inserem
devido a natureza da sua missdo ou estatuto legal e pelo facto dos resultados das suas
actividades principais terem beneficiarios directos e indirectos. As analises dos efeitos imediatos
sobre os beneficiarios devem ser apresentadas no ambito da satisfagcéo dos cidadaos/clientes

(critério 6) e no critério dos resultados do desempenho-chave (critério 9).

O critério 8 mede os impactos intencionais, ou ndao, na sociedade como, por exemplo, 0s
efeitos globais das politicas da organizacao para além da sua missao essencial, mandato legal

ou actividades principais.

Neste sentido, a andlise ira considerar os impactos provenientes de objectivos planeados,
bem como as consequéncias nao pretendidas como, por exemplo, efeitos secundarios que

podem ter implica¢des positivas e/ou negativas na sociedade.
As medi¢bes abrangem medidas qualitativas de percepcéo e indicadores quantitativos.
Estas podem ser relacionadas com:
+ Impacto econdémico;
* Dimensao social;
* Qualidade de vida;
* Impacto ambiental;

* Qualidade da democracia.

SUBCRITERIOS

Na avaliacdo tenha em consideracdo os resultados que a organizac&o atingiu no que

respeita ao impacto na sociedade, com referéncia a:

8.1. Percepcoes das partes interessadas relativamente aos impactos sociais

Exemplos:

a. Percepcao relativamente ao impacto de como o desempenho da organizagao afecta a

qualidade de vida dos cidadaos/clientes;
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b. Percepcao relativamente a credibilidade geral da organizacdao (ex. como

empregadora/contribuinte para a sociedade local/global);
c. Impacto econdmico na sociedade a nivel local, regional, nacional, e internacional;

d. Percepcao quanto a conduta da organizagao relativamente as questdes ambientais (ex.

proteccao contra a poluicao sonora e atmosférica);
e. Impacto ambiental na sociedade nos planos local, regional, nacional e internacional;

f. Impacto na sociedade relativamente a sustentabilidade a nivel local, regional, nacional

e internacional;

g. Impacto na sociedade relativamente a qualidade da participacdo democratica a nivel

local, regional, nacional e internacional;
h. Percepcao quanto a receptividade e transparéncia da organizacao;
i. Percepcéao quanto ao comportamento ético da organizacao;

j- A tendéncia dos artigos/comentarios da imprensa/comunicagéo social.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuag&o referente aos resultados.

8.2. Indicadores de desempenho social estabelecidos pela organizacao

Exemplos:

a. Relacdes com entidades relevantes, grupos e associacdes representativas;
b. Grau de cobertura dos meios de comunicacao social;

c¢. Apoio destinado a cidadaos socialmente desfavorecidos/excluidos;

d. Apoio a integracdo e aceitagdo das minorias étnicas;

e. Apoio a projectos internacionais para o desenvolvimento;

f. Apoio a participacao civica dos cidadaos/clientes e colaboradores;

d. Intercdmbio proficuo de conhecimento e informag¢éo com outros;

h. Programas para prevencao de riscos de saude e acidentes destinados aos

cidadaos/clientes e colaboradores;

i. Resultados das accbes para preservar e sustentar os recursos (ex. grau de

compromisso com padroes ambientais; utilizacdo de materiais reciclados; utilizacao
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de meios de transporte amigos do ambiente; redugcédo dos incbmodos, danos e ruidos;
reducdo do consumo dos recursos energéticos e naturais, como por exemplo agua,

gas e electricidade).

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuagédo referente aos resultados.

CRITERIO 9: RESULTADOS DO DESEMPENHO-CHAVE

Definicao

Os resultados que a organizacao atinge relativamente ao planeado no que respeita a
realizacdo dos objectivos e satisfacdo das necessidades e expectativas das diferentes partes
interessadas externas (resultados externos); e os resultados que a organizag¢ao alcanca no que

respeita a respectiva gestao e processos de melhoria (resultados internos).

Principais implicac6es
Este critério relaciona-se com tudo o que a organizagao definiu como sendo resultados

mensuraveis essenciais para 0 sucesso da organizag¢ao, no curto e longo prazo.

Os resultados representam a capacidade das politicas e dos processos para alcancarem
o0s objectivos, incluindo as metas especificas definidas politicamente (agenda politica, estratégia

dos governos).
Os resultados do desempenho-chave podem ser divididos em:

Resultados externos — os resultados das avaliacdes da eficacia das politicas e dos
servigcos/produtos no que respeita a capacidade para melhorar as condicbes dos beneficiarios
directos: a realizacdo dos objectivos das actividades principais em termos de resultados —
servigos e produtos — e impactos — efeitos das actividades principais da organizag¢ao ao nivel
das partes interessadas externas (eficacia).

Resultados internos — os resultados das avaliagbes do funcionamento interno da
organizagao: a sua gestdo, melhoria e desempenho financeiro (eficiéncia e economia). Estes
resultados devem apresentar uma relagdo estreita com a politica e estratégia (critério 2),

parcerias e recursos (critério 4) e processos (critério 5).
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SUBCRITERIOS

A avaliagéao deve evidenciar o cumprimento dos objectivos definidos pela organizacdo em

relacéao a:

9.1. Resultados externos

Exemplos:

a. Grau de cumprimento dos objectivos em termos de resultados (fornecimento dos

produtos ou prestacao de servigos);

b. Melhoria da qualidade do produto fornecido ou servigco prestado tendo em conta os

resultados de avaliagoes;
c. Eficiéncia (resultados conseguidos ao menor custo possivel);
d. Resultados de inspeccdes e auditorias;

e. Resultados da participacdo em concursos, prémios de qualidade e certificagcdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade (Prémios de Exceléncia);

f. Resultados de ac¢des de benchmarking/benchlearning;

g. Custo-eficacia (impacto alcangado ao menor custo possivel).

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuacdo referente aos resultados.

9.2. Resultados internos

Exemplos:

Resultados na area da gestao e inovacao:
a. Evidéncias da participacao de todas as partes interessadas na organizacao;
b. Resultados das parcerias estabelecidas e resultados de acgdes conjuntas;

c. Evidéncias da capacidade da organizacéo em satisfazer e conciliar as necessidades de
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todas as partes interessadas;

d. Evidéncias do sucesso das estratégias de melhoria e inovacdo organizacional,

estruturas e/ou processos;

e. Evidéncias da melhor utilizagdo de tecnologias de informagcéo (na gestdao do

conhecimento interno e/ou no trabalho em rede e comunicacgao interna e externa);
f. Resultados de inspecg¢des e auditorias;

g. Desempenho dos processos.

Resultados financeiros:
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h. Graus de realizagdo dos objectivos financeiros e/ou orcamentais;

i. Numero de sectores da organizacao financiados por recursos provenientes de: receitas

fiscais; taxas; venda de produtos/servicos;

j- Evidéncias da capacidade para satisfazer e conciliar os interesses financeiros de todas

as partes interessadas;
k. Medidas relacionadas com a utilizac&o eficaz dos recursos financeiros/orcamentais;

I. Resultados de inspec¢des e auditorias financeiras.

Atribuir a pontuagéo utilizando o quadro de pontuacédo referente aos resultados.
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O sistema de pontuacao da CAF

Porqué pontuar?

Pontuar cada subcritério e critério do modelo CAF serve 4 grandes objectivos:

* Fornecer informacgao e indicar o caminho a seguir para as ac¢des de melhoria;

*Medir o progresso da organizacao, caso a CAF seja aplicada com regularidade,
anualmente ou com intervalos de dois anos, o que constitui uma boa pratica de acordo

com a maior parte das abordagens sobre Qualidade;

* Identificar boas praticas que resultem de pontuagdes elevadas nos critérios de meios e
resultados. Pontuagdes elevadas nos critérios de resultados indiciam a existéncia de

boas praticas no contexto dos critérios de meios;

« Ajudar a encontrar parceiros com o0s quais seja util aprender (benchmarking — como

comparar e aprender — benchlearning — o que se aprende com 0S 0utros).

Relativamente ao benchlearning, importa referir que a comparagao da pontuagao
obtida com a CAF tem um valor reduzido e implica riscos, particularmente se esta for feita
sem a colaboracédo de consultores externos experientes e com formacgédo para validar, de
uma forma homogénea, as pontuacgdes atribuidas pelas organiza¢des publicas envolvidas. O
principal objectivo do benchlearning consiste em comparar as diferentes formas de gerir os
meios e os resultados alcancados. A pontuacédo, quando validada, pode ser um ponto de
partida para este processo. Desta forma, o benchlearning pode contribuir para melhorar a

organizacao.

Os sistemas de pontuacao da CAF 2006

Na CAF 2006 existem duas formas de atribuir a pontuagéo. A existéncia destas duas
modalidades permite que os servigcos/organismos se familiarizem mais facilmente com o ciclo
PDCA, direccionando as organizagdes, de forma gradual, para uma abordagem de gestao da

qualidade.
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O ciclo PDCA constitui o fundamento das duas formas de pontuar. A razao da existéncia
de dois sistemas de pontuagéo € permitir que as organizagdes integrem no seu funcionamento
o ciclo PDCA de forma gradual. Aquelas que estédo a iniciar este tipo de abordagens devem
utilizar o sistema classico. As organizacbes que ja aplicaram a CAF ou outros modelos
semelhantes tém a disposicao o sistema de pontuagcéo avancado que permite uma analise mais

detalhada da organizacgéo.

Enquanto na CAF 2002, a escala de pontuagao variava entre 0-5, na CAF 2006 a escala
a aplicar varia entre 0-100. Esta introducdo deve-se ao facto de este ser um intervalo mais

utilizado e aceite a nivel internacional.

Aquando da atribuicdo da pontuacdo, a EAA deve socorrer-se, 0 mais possivel de
evidéncias documentais. Caso estas nao existam ou nao tenham sido encontradas, podera a
equipa recorrer ao consenso entre os seus elementos. Em qualquer das situacdes a equipa deve

guiar o seu comportamento com base no bom senso e honestidade dos elementos da EAA.

Antes de se proceder a pontuagdo, dever-se-a considerar conceitos basicos relativos aos

meios e aos resultados.

Definicao de conceitos: Meios

Ponto Forte — Accdo com uma pontuacéo elevada relacionada com o planeamento, a
execucao, a revisao ou o ajuste. Ou seja, ndo tem de cumprir o ciclo para ser um ponto forte,

pode apenas uma parte da ac¢do ser um ponto forte (planeamento; execucéao; reviséo...).

Areas de Melhoria — Acgdes ou processos que existem na organizacdo e que sdo
susceptiveis de ser melhorados, ou seja, que necessitam de intervengao para o desempenho
excelente da organizacéao.

Sugestoes de Melhoria — Acgcbes que a organizacdo deve implementar de forma a
melhorar praticas ja existentes e/ou acgdes relativas a praticas que a organizagcao nao tem e que

deve implementar para que consiga alcancar ou aproximar-se do modelo ideal reflectido na CAF.

Definicao de conceitos: Resultados

Ponto forte — Um resultado que demonstra um desempenho excelente da organizagéo, pelo

gue é susceptivel de ter uma pontuagéo maxima de acordo com os quadros de pontuagéo da CAF.
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Areas de Melhoria — Resultados que existem na organizacdo e que sdo susceptiveis de
serem melhorados, ou seja, que necessitam de intervencao nos critérios de meios associados,

para o melhor desempenho da organizacao.

Sugestoes de Melhoria — Ac¢des que a organizacdo deve implementar de forma a
melhorar os resultados alcancados e identificados. Este conceito de sugestdao de melhoria inclui
também os resultados nao avaliados, pelo que se deve inserir neste contexto as ac¢des que a
organizacdo nao tem e que deve implementar para avaliar os resultados alcancados que, de

acordo com o modelo, as organizagdes devem avaliar.

O sistema de pontuacao classico (classical CAF scoring)??

O “sistema de pontuacéo classico” (na versao em inglés “classical CAF scoring”) constitui

a versao revista e actualizada das tabelas de pontuacéo da CAF 2002.

Na avaliagdo da organizacao é solicitado a cada elemento da EAA que identifique os
pontos fortes e areas de melhoria do servigo/organismo relativamente a cada subcritério. Ora,
isto significa que nesta fase a equipa, com base nos documentos que dispde e na experiéncia
e conhecimento que tem da organizagéo, deve fazer um levantamento das ac¢des existentes,

bem como das evidéncias que as suportam e comprovam.

Neste sistema, bem como no avangado sobre o0 qual nos debrugcaremos mais a frente, o
raciocinio légico de pontuacédo difere no que diz respeito aos subcritérios de meios e aos

subcritérios de resultados.

Sistema de pontuacao classico — critérios de Meios

O quadro seguinte representa os niveis de pontuagéo para os critérios de meios no

sistema classico?28.

27 O Sistema de Pontuagédo Classico, por ser mais simples, é aconselhado para a atribuicdo de pontuagdo nos casos
em que pela primeira vez se esta a proceder a auto-avaliacao.

28 Os niveis de pontuacgdo, quer para os critérios de meios quer para os critérios de resultados, traduzem-se em
intervalos. Em relacdo a cada um desses intervalos é aconselhavel que se atribua uma pontuacdo nos limites
superior, intermédio ou inferior. Ou seja, tomando o exemplo do intervalo 11-30, a equipa deve atribuir a
pontuacéo de 11, 20 ou 30 evitando outras pontuacdes, de forma a simplificar o exercicio.
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FASE QUADRO DE PONTUAGAO DOS MEIOS PONTUAGAO CAF 2002
Ndo temos acgbes nesta area. 0-10 0
Nao temos informacao ou esta nao tem expressao.
PLAN ; = 2 -
Plancar Existem acgOes planeadas nesta area. 11-30 1
E DO Existem accOes em curso ou estdo a ser implementadas. 31-50 2
xecutar

Instrucoes de pontuacao

Tendo presentes estes niveis e mediante o conjunto de acc¢des identificadas, a equipa

deve:

1° Passo - Fazer o balanco entre aquilo que o modelo “exige” do servigo/organismo e

aquilo que a organizacgao tem de facto;

2° Passo - Analisar o conjunto das ac¢des e compreender em que fase do ciclo PDCA se
encontra o servico (As acgcdes estao planeadas? Estao implementadas? Foram avaliadas ou
estd previsto que sejam avaliadas? Ja sofreram ajustamentos ou estao previstos os
mecanismos de revisdo e ajustamento?). Nesta fase podera ser util analisar as accdes
separadamente (ou pelo menos as mais importantes) para se compreender o modo como estas

foram concebidas e implementadas.

3° Passo - ApOs esta andlise, a equipa podera verificar qual a situagdo dominante na
organizag¢ao, nao esquecendo que a organizagao para alcancar a fase seguinte (ex. 31-50) tem
de ter realizado a fase anterior (11-30). Assim, podera concluir se a maioria das ac¢des ou as
accbes mais relevantes no contexto do subcritério (as que mais contribuem para o resultado
esperado no subcritério) estao:

* Planeadas (11-30)?

« Em curso ou ja foram implementadas (31-50)?

* Avaliadas ou revistas (51-70)?

96



A CAF - 2006 NA ADMINISTRACAO PUBLICA REGIONAL

+ Ajustadas na sequéncia da revisdo/avaliacao (71-90)?

* Planeadas/implementadas/revistas/ajustadas de acordo com o ciclo PDCA, ou seja,

estdo em processo sistematico de melhoria continua (91-100)?

Sobre este ultimo passo e a titulo de exemplo, se a organizacao esta ao nivel das accoes
planeadas a equipa deve atribuir uma pontuagéo entre 11 e 30 conforme previsto na tabela. O
intervalo entre 11 e 30 pode encontrar suporte, por exemplo, no numero de ac¢des planeadas,
na qualidade dessas ac¢bes em comparacao com aquilo que é exigido a organizagao em cada
subcritério do modelo CAF; na qualidade do planeamento (se estdo previstas revisbes das
acgoes, ciclo PDCA), ou noutros critérios considerados importantes. A situagdo excelente

nesta fase deveré ser pontuada com 30 pontos.

A fase PDCA (91-100) apenas é concretizada quando acgbes de benchlearning integram

o ciclo de melhoria continua.

A chave para se compreender o sistema de pontuacao cléssico (critérios de meios) esta
na capacidade da equipa em compreender:

- Por um lado a esséncia do subcritério, e fazer a ponte entre o0 modelo e a realidade,
verificando na pratica se no servico/organismo existem as accdes mais relevantes que dao

vida aquilo que o modelo CAF exige da organizacao e;

- Por outro lado, a filosofia do ciclo PDCA de modo a poder avaliar, numa analise global,

qual o nivel de pontuacéo em que se encontra o servigo/organismo em cada subcritério.

De seguida, é apresentado um exemplo de preenchimento de uma grelha de auto-

avaliacéo preenchida em conformidade com o sistema de pontuacéo classico — Meios.
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CRITERIO 1 - LIDERANCA
SUBCRITERIO 1.1

A avaliacao deve procurar evidenciar o que a lideranca da organizacao faz para dar uma orientacdo a organizagao

desenvolvendo e comunicando a visao, missao e valores.

Exemplos:

a. Formular e desenvolver a miss&o (qual a nossa razéo de ser) e a visao (para onde queremos ir) da organizagc@o envolvendo as

partes interessadas relevantes e os colaboradores;

b. Transformar a vis@o e a missdo em objectivos estratégicos (longo e médio prazo) e objectivos e ac¢des operacionais (concretos e

de curto prazo);

c. Estabelecer um quadro de valores, nele incluindo neste a transparéncia, a ética, o principio do servico publico, bem como, um

cddigo de conduta da organizacéo, envolvendo as partes interessadas;
d. Reforcar a confianga mutua e o respeito entre os lideres/gestores/colaboradores (ex. definindo normas de boa lideranga);

e. Criar condi¢des para uma comunicacdo eficaz. Assegurar uma comunicacdo alargada da missdo, vis@o, valores, objectivos

estratégicos e operacionais a todos os colaboradores da organizagdo bem como as outras partes interessadas;
f. Rever periodicamente a misséo, viséo e valores, ajustando-os as mudangas no ambiente externo;

g. Gerir “conflitos de interesse” identificando as areas de conflito potenciais e transmitindo linhas de orientagéo aos colaboradores.

Presente Presente Futuro

Pontos fortes e evidéncias Areas de melhoria e evidéncias Topicos/sugestoes de melhoria

- A vis@o, missdo e valores da organizagao
estao definidos. (plano de actividades,
actas das reunides preparatérias com
os colaboradores)

- Com base na missao foram estabelecidos
objectivos estratégicos em 2006 com
um horizonte temporal de 4 anos. A
estes objectivos estdo associados
objectivos operacionais e metas
concretas. (plano de actividades)

- A miss&o, visao e valores estao definidos,
contudo nao sao divulgados junto das
partes interessadas da organizagéo
(colaboradores, fornecedores e utentes).
(plano de actividades)

- Nao estéo definidas normas de boa
lideranca, ndo ha uma politica
estabelecida de comunicacao e ndo
estdo identificadas areas de conflito
potenciais.

- Providenciar um comunicacéo eficaz e
eficiente da miss&o, visdo e valores através
de: Placard informativo, mailing a todos os
colaboradores, reunido geral de
colaboradores, utilizar pagina web
para publicitar.

- Elaborar regulamento interno do servigo
para definir potenciais areas de conflito
de interesses e definir politicas e normas
de actuagéo (p.e. implementagéo do
sistema de controlo de assiduidade)
com divulgag@o a todos os interessados.

- Rever a missao, visao e valores no
inicio de novo ciclo politico.

- Fazer reuniGes conjuntas, envolvendo
chefias de diferentes graus de forma a
criar confianga mitua e responsabilizagdo
de todos.

Pontuacéo do subcritério e justificacao

30 pontos.

- Para a EAA, tendo em consideragéo aquilo que é exigido pelo modelo e as iniciativas/ac¢des que o0 servico apresenta, constata-se que
maioritariamente as ac¢des estao apenas na fase do planeamento (11-30) (vis&o, miss&o, valores e objectivos estratégicos definidos), mas,

no seu conjunto, constituem-se como de grande relevancia para o subcritério e, por consequéncia, para a organizagao (30).
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Sistema de pontuacao classico — critérios de Resultados

Quanto a pontuacao dos resultados, o sistema classico ndo permite uma pontuagéao
distinta para os resultados alcancados e para a concretizacao das metas, embora seja relevada

essa distingdo conforme quadro seguinte:

QUADRO DE PONTUAGAO DOS RESULTADOS PONTUAGAO  CAF 2002
Nao ha resultados e/ou ndao ha informacao disponivel 0-10 0
Os resultados estdo avaliados e demonstram uma tendéncia negativa 11-30 1
e/ou nao foram alcancadas metas relevantes.
Os resultados demonstram uma tendéncia estavel 31-50 2

e/ou algumas metas relevantes foram alcangadas.

Na avaliacdo do servigo/organismo € solicitado a cada elemento da EAA que identifique
os pontos fortes e areas de melhoria da organizagao relativamente a cada subcritério. Ora, isto
significa que nesta fase a equipa, com base nos documentos que dispbe e na experiéncia e
conhecimento que tem do servigco/organismo (que poderdo servir para identificar outros
documentos com resultados), deve fazer um levantamento dos resultados alcangados na
organizacao, os quais resultam de medi¢cOes ou avaliagdes, identificando as evidéncias que os

suportam e comprovam.

Mediante o conjunto de resultados identificados a equipa deve pesquisar se existem
resultados de anos anteriores para comparagao e/ou quais 0s objectivos/metas definidas pelo

servigo/organismo previamente.

Apos esta anadlise, e com base na tabela de pontuacao dos resultados, deve pontuar cada
subcritério relativamente a tendéncia dos resultados e/ou relativamente ao cumprimento das
metas, ou ainda em relag@o aos dois aspectos referidos. A pontuacao global do subcritério deve

ser justificavel com as evidéncias recolhidas.

Quando existem resultados para os quais nao é possivel avaliar nem a tendéncia nem o
nivel de cumprimento das metas, isso significa que se trata de resultados sem leitura possivel

uma vez que nao tém um ponto de referéncia que indique se os mesmos sao positivos ou
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negativos para a organizacao. Por este motivo se diz que a CAF é uma ferramenta de medicéao
BASE ZERO. Perante resultados que nao sao susceptiveis de ser avaliados com a CAF, a
organizacao deve integra-los no ciclo de melhoria continua da organizagcdo, por exemplo
através do estabelecimento de objectivos para o ano seguinte ou repetindo a avaliacao no ano

seguinte para conhecer a tendéncia. Desta forma podera monitorar o progresso da organizacao.

Instrucoes de pontuacao

Atribua uma pontuacéo dentro do intervalo escolhido. A escala de 100, com intervalos de
10 (primeira e ultima fase) e 20 (restantes fases), permite especificar o grau de cumprimento

dos objectivos ou a tendéncia dos resultados alcancados.

Sobre este ultimo aspecto e a titulo de exemplo: se a organizagéo esta no intervalo 11-30
pelo facto dos resultados avaliados demonstrarem uma tendéncia negativa e/ou nao terem sido
alcancadas metas relevantes, a equipa deve atribuir uma pontuacédo entre 11 e 30 conforme
previsto na tabela. A diferenca entre a pontuacdo de 11, 20 ou 30 pode estar relacionada, por
exemplo, com a “gravidade” da tendéncia negativa, a existéncia ou nao de metas previamente
definidas; o cumprimento ou ndo de metas mesmo sendo pouco relevantes, ou outros critérios
considerados importantes. A melhor situacao possivel neste contexto devera ser pontuada com

30 pontos.

De seguida, é apresentado um exemplo de preenchimento de uma grelha de auto-

avaliacao preenchida em conformidade com o sistema de pontuacéo classico — Resultados.
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SUBCRITERIO 7.2

A avaliacao deve considerar os resultados que a organizacao atingiu para satisfazer as necessidades e expectativas dos seus

colaboradores através de indicadores de resultados relativos as pessoas.

Exemplos:

a. Indicadores relativos a satisfagao (ex. niveis de absentismo ou doenga; racios de rotagdo de pessoal; nimero de reclamagoes);
b. Indicadores relativos ao desempenho (ex. medidas de produtividade; resultados de avaliagdes);

c. Niveis de utilizagao das tecnologias de informagéo e comunicagéo pelos colaboradores;

d. Indicadores relativos ao desenvolvimento de competéncias (taxas de participagdo e de sucesso nas actividades de formacao,

eficacia da utilizagdo dos orcamentos de formag&o);
e. Evidéncias da capacidade para lidar com os cidad@os/clientes e responder as suas necessidades;
f. Grau de mobilidade de pessoal dentro da organizacéo;

g. Indicadores relativos a motivag@o e envolvimento (ex. taxas de resposta a inquéritos de pessoal, nimero de propostas para a

inovagéo, participacéo em grupos internos de discusséo);
h. Quantidade/frequéncia de reconhecimento individual e das equipas;

i. Numero de casos de conflito de interesse registados.

Presente Presente Futuro

Pontos fortes e evidéncias Areas de melhoria e evidéncias Tépicos/sugestoes de melhoria

Taxa de absentismo: 7% em 2006, 8% em | - Proceder & avaliagdo da utilizagdo das

2005 (Balanco Social de 2006 e 2005)

Taxa de adesdo a greve: 0,6% em 2006,
0,8% em 2005 (Balango Social de 2006 e
2005)

N° de Reclamagdes: 25 em 2006, 55 em
2005 (Relatério das Reclamacdes de
2006 e 2005)

Taxa de utilizagdo do orcamento previsto
para a formag&o: 90% em 2006, 70% em
2005 (Relatorio de Actividades 2006 e

2005

N° de sugestdes recebidas para a
melhoria do servigo: 87 em 2006, 11 em
2005 (Relatério da Qualidade 2006 e
2005)

- Proceder a avaliagéo do reconhecimento

tecnologias de informacéao e
comunicag@o pelos colaboradores no
desempenho das suas fungdes (acesso

a computador  pessoal e e-mail)

individual e das equipas

Pontuacéo do subcritério e justificacao

51 pontos.

Os indicadores apresentados pelo servico para dois anos demonstram uma tendéncia positiva, contudo sdo apenas alguns dos

indicadores pedidos pelo subcritério. Assim a opgéo por pontuar no nivel inferior do intervalo 51-70.
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O sistema de pontuacao avancado (fine-tuned CAF scoring)

O “sistema de pontuacdo avancado” (na versdao em inglés “fine-tuned CAF scoring”) é
proprio para organizacdes que pretendem reflectir com mais detalhe a analise feita aos
subcritérios. Este sistema permite pontuar — para cada subcritério — todas as fases do ciclo Plan-

Do-Check-Act (Planear-Executar-Rever-Ajustar) em simultaneo.

A aplicacao do sistema de pontuagéo avancado implica um conhecimento profundo do
servigo/organismo a par do conhecimento sobre esta ferramenta e, como tal, torna-se bastante

exigente para as equipas.

Sistema de pontuacao avancado — critérios de Meios
No quadro de pontuacao dos meios sobressai a importancia do ciclo PDCA

QUADRO DE PONTUACAO DOS MEIOS

ESCALA 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
2?%2: o Qgﬁ‘éis AccBes  Acgdes  Acces  Acgdes excelentes,
o existern importantes importantes importantes muito comparadas com
Fase Evidéncias apenas solgre sobre sobre a importantes Outras organizages,
a%umas algumas algumas  maior parte sobre todas relacionadas com
ideias areas areas das éreas  as areas todas as dreas

O planeamento é baseado nas
necessidades e expectativas das
PLAN  partes interessadas. O planeamento
Planear é realizado, de forma regular, por
todas as partes interessadas
relevantes da organizagao.
Pontuagédo

X — Areas de melhoria
A execugao das acgoes € feita com

base em processos e responsabilidades
DO definidas. Existe divulgagdo das ecgbes,
Executar de forma regular, junto das partes
interessadas relevantes
da organizagdo
Pontuagdo

Total/400
Pontuagao/100

Neste contexto, o ciclo de melhoria de uma acgéo pode ser representado como uma espiral

onde, em cada curva deste ciclo, podem ser encontradas todas as fases: Plan, Do, Check e Act.
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As accodes de benchlearning sao geralmente realizadas quando todas as fases do ciclo

tém o mais elevado nivel de pontuacao.

Esta forma de pontuar proporciona mais informacao sobre as areas onde as melhorias séo

mais necessarias.

Na avaliacdo do servigo/organismo € solicitado a cada elemento da EAA que identifique
os pontos fortes e areas de melhoria da organizagéo relativamente a cada subcritério. Ora, isto
significa que nesta fase a equipa, com base nos documentos que dispbe e na experiéncia e
conhecimento que tem da organizacdo, deve fazer um levantamento das accdes existentes,

bem como das evidéncias que as suportam e comprovam.

Mediante o conjunto de ac¢des identificadas, a equipa deve analisar em conjunto o nivel
de planeamento, execucgao, revisao e ajuste/melhoria das mesmas. Deste modo ira avaliar nao
s6 o estado actual da organizacdo como também o rigor do planeamento, o modo de

implementacgéo, revisao e melhoria das acgdes, fazendo sobressair a importancia do PDCA.

Esta forma de pontuar proporciona informagéo adicional sobre as areas onde as melhorias

sS40 mais necessarias.

A situacdo mais favoravel é aquela em que o servigo/organizacdo, no contexto do
subcritério, estd em processo de melhoria continua e em que todas as fases da(s) accao(oes)
respeitam o ciclo PDCA. Acresce que as acg¢des de benchlearning sédo geralmente realizadas

quando todas as fases do ciclo tém o mais elevado nivel de pontuagéao.

Instrucoes de pontuacao
* Leia a definicao de cada fase (Plan, Do, Check e Act);

* Encontre evidéncias de acgbes (actividades/projectos) do servigo/organismo

relacionadas com os exemplos apresentados no conteudo do subcritério;

*Faca uma andlise do modo como o servigo/organismo planeou, executou, reviu e
melhorou as ac¢des. Para cada fase do ciclo PDCA fagca uma apreciac¢ao global na caixa
apropriada (linha/coluna). Ou seja, para cada linha da tabela apenas deve pontuar uma
coluna, aquela que melhor ilustrar a situacdo global do servigo/organismo. Esta
apreciacao pode ser ilustrada por alguns exemplos de ac¢des/evidéncias de forma a nao
complicar demasiado o exercicio de pontuagcéao. Contudo, aqueles que pretenderem ser
mais exaustivos podem registar todas as accdes e evidéncias encontradas para as

diferentes caixas das 4 fases e calcular a média para cada fase;

+ Calcule o somatério das pontuagdes das quatro fases e divida por 4 de forma a obter

uma pontuacao sobre 100 para cada subcritério.
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Sistema de pontuacao avancado — critérios de Resultados

Relativamente aos critérios de resultados, este sistema demonstra se é necessario que a
organizacao invista primordialmente na tendéncia revelada pelos resultados, ou se é mais

importante investir no alcance das metas.

Na avaliagcdo do servigo/organismo é solicitado a cada elemento da EAA que identifique
os pontos fortes e areas de melhoria da organizagao relativamente a cada subcritério.

Ora, isto significa que nesta fase a equipa, com base nos documentos que dispde e na
experiéncia e conhecimento que tem do servigo/organismo, deve fazer um levantamento dos

resultados alcancados na organizagao, bem como das evidéncias que os suportam e comprovam.

Mediante o conjunto de resultados identificados, a equipa deve analisar em conjunto o

grau de realizacéo das metas e tendéncia dos resultados do servigo/organismo.

QUADRO DE PONTUAGAO DOS RESULTADOS

Escala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
., . . Comparagoes
Nao ha Tendéncia Tendéncia Progresso Progresso positivas sobre
resultados negativa estavel ou sustentavel consideravel .
TENDENCIA avaliados progresso resultados com
pouco outras

significativa / organizagdes
\ 4 / / relevantes

Pontuagdo
N3o ha resultados Os resultados Algumas metas Algumas metas A maior parte  Todas as metas
avaliados nao foram relevantes das metas relevantes
METAS  e/ou n3o ha alcancaram as  alcancadas foram relevantes foram
informacao metas alcangadas foram alcangadas
disponivel alcangadas
Pontuagao

Total/200
Pontuagdo/100

Instrucées de pontuacao

Considere separadamente a tendéncia dos resultados dos ultimos 2/3 anos e as metas

alcancadas no ano anterior.

Atribua uma pontuacéo para a tendéncia entre 0 e 100 com base numa escala dividida em

6 niveis.

Atribua uma pontuagao para as metas alcancadas entre 0 e 100 com base numa escala

dividida em 6 niveis.

Calcule o somatorio das pontuagbes atribuidas a tendéncia e as metas alcangadas e

divida por 2 de forma a obter uma pontuag¢ao sobre 100 para cada subcritério de resultados.
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Outras consideracoes acerca da pontuacao

Ainda acerca da pontuacao devemos aqui deixar as seguintes consideragoes finais:

« Atribuir uma pontuacao ao subcritério

Na CAF 2002, as orientag¢des para se pontuar cada um dos subcritérios iam no sentido de
se atribuir uma pontuacdo a cada um dos exemplos e a pontuagéo do subcritério resultaria da
média ponderada do conjunto dos exemplos. Na CAF 2006, pede-se as equipas que tentem

observar cada subcritério na sua globalidade.

Esta observagcédo do subcritério na globalidade da uma margem mais razoavel para a
equipa efectuar a pontuacao. Isto é: caso a equipa considere que dos exemplos que séo dados,
uns tém, para a realidade do servico, uma importancia maior do que outros e nesses mais
importantes o servico tem iniciativas (critérios de meios) e indicadores (critérios de resultados)
que sao relevantes e estdo evidenciados, entdao podera ser atribuida uma pontuagcao mais
elevada dentro dos intervalos de pontuacao que sao dados pela CAF. Ou seja, a equipa deve
fazer uma ponderacado entre a qualidade e a quantidade de iniciativas (meios) ou indicadores

(resultados) e pontuar em conformidade.

A aplicacao de médias aos exemplos muitas vezes levava a pontuagdes muito baixas ou
mais elevadas se nao se tivesse em conta por um lado o numero de iniciativas ou indicadores

e, por outro, a qualidade dos mesmos (importancia/impacto para a organizacao).

Exemplo relativo ao subcritério 1.1

Suponhamos que um determinado servigo/organismo possui a missao e a Vvisao
estabelecidos; que estas sdo do conhecimento de todos os colaboradores; que os lideres
sempre que comunicam com 0s colaboradores tém a preocupacdo de as mencionar; que a
comunicagao dentro do servico é eficaz e eficiente; que o0s objectivos estratégicos e
operacionais estao perfeitamente delineados e sdo do conhecimento de todos os colaboradores
e estao evidenciados no plano anual de actividades e num plano a médio prazo; que o dirigente
reune frequentemente com os colaboradores. Entdo estes poderdo ser aspectos que sejam
considerados mais relevantes para o servico do que outros pedidos por outros exemplos deste
subcritério para os quais nao existam iniciativas e evidéncias. Assim, a equipa podera atribuir
uma melhor pontuacéo, pois para alguns exemplos o servico tem iniciativas consideradas de

grande importancia para o seu bom funcionamento.
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« Atribuir uma pontuacao ao critério
A pontuacgédo do critério resulta da média ponderada dos subcritérios que o suportam.
+ Atribuir uma pontuacao global

A pontuacgao global resulta da soma das pontuagdes atribuidas aos nove critérios dados
pela CAF. Esta pontuagéo situar-se-a num intervalo entre 0 e 900 pontos, j& que cada critério

deverd ser pontuado entre 0 e 100 pontos.
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O plano de melhorias

Realizar processos de auto-avaliagdo, com base na CAF, fornece um bom diagnéstico
sobre o estado de saude da organizagdo, mas nao é suficiente para melhorar o desempenho.
O resultado da auto-avaliacao permite identificar a reserva de produtividade da organizagao,
entendida como o potencial que esta ndo utiliza na prossecucao dos seus objectivos. Depois de
detectado o «desperdicio», a organizacao deve agir para melhorar a sua capacidade e libertar
todo o seu potencial organizacional. O Estudo sobre a aplicacao da CAF na Europa (EIPA,
2003) considera que a CAF s6 esta implementada completamente na organizacdo quando se

desenvolverem acg¢des de melhoria apds processos de auto-avaliagao.

Munidos dos resultados da auto-avaliacdo, onde foram identificados os pontos fortes e
areas de melhoria da organizacao, é necessario hierarquizar, planear, implementar e avaliar as
accoes de melhoria (AM), desenhando para este processo um plano de melhorias (também

referido como plano de ac¢éo ou plano).

Quem elabora o plano de melhorias

A equipa que realiza o processo de auto-avaliagdo detém o conhecimento e a motivacao
necessaria para realizar o plano de melhorias. Cabe ao gestor de topo reconduzir a equipa
nesta etapa ou, em alternativa, designar nova equipa responsavel pela elaboragéo do plano.

Neste texto considerar-se-a que a equipa de auto-avaliagdo2d foi designada para esta tarefa.

Algumas recomendacgdes antes de iniciar a elaboracéo do Plano:

O que deve ser feito:
+ As ambicdes devem ser reais e consonantes com 0s recursos disponiveis;

+ Envolver tanto quanto possivel as partes interessadas (clientes internos e externos,
cidadaos/clientes, parceiros, etc.);
+ Devem ser estabelecidos metas de curto (entre 6 meses a 2 anos), médio e longo prazo

para a implementacéo das ac¢des de melhoria;

* Incluir a revisdo/monitorizagdo na implementac¢édo das melhorias para identificar desvios

e se necessario redefinir estratégias de implementacao;

29 No processo de auto-avaliacdo dos servigos da Administragéo Publica Regional tém sido as equipas de auto-avaliagao
a elaborar os planos de melhoria. Nesta etapa, as equipas devem manter uma relacao mais estreita com os dirigentes
de topo e intermédios no sentido de obterem o maximo de consenso possivel nas suas propostas. A experiéncia indica
que os planos de melhoria elaborados com base nestes consensos sdo mais faciimente aplicados posteriormente.
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+ Divulgar/comunicar de forma abrangente (chefias intermédias e colaboradores) o plano
de melhorias, mesmo em departamentos/unidades que nao estdo directamente

envolvidas na sua implementagéo. Frisar aspectos como:
* O que se espera de cada um destes intervenientes;
+ Os objectivos e como ird decorrer a implementacao das ac¢des de melhoria;
+ O impacto das acc¢des na melhoria do desempenho da organizacao.

Esta comunicacdo, tal como no processo de auto-avaliagcdo, esclarece as pessoas e

evita eventuais resisténcias.

O que deve ser evitado:

+ Estabelecer demasiadas prioridades sem ter em conta os objectivos da organizacéo,
ou seja, as acgbes que sao mais relevantes para o desempenho da organizagao (relacionada
com 0S Seus processos-chave);

* Depois de identificadas as accbes de melhoria prioritarias, por vezes pode surgir a
tentacao de implementar tudo ao mesmo tempo. Neste caso € necessario bom senso, pelo que
se aconselha a implementacdo das accbdes de melhoria de forma faseada no tempo. Por

exemplo, seleccionar 3 ou 4 acc¢des significativas para implementar no curto prazo;
« Criar expectativas muito altas sem adequada capacidade de resposta;

* A ndo implementagcao das acgbes de melhoria pode conduzir a frustragao e dificulta

novas accgoes.

Depois de planear € o momento de executar e nao esquecer o que nos ensinou Edwards

Deming:

Planear — Executar — Rever — Ajustar

Principais passos para a elaboracao do plano de melhorias

1° Passo

A equipa extrai do relatorio de auto-avaliagdo os topicos/sugestdes de melhoria e agrega

essas sugestdes por temas que podem ou nao ser os critérios da CAF.

Desejavelmente nesta fase as partes interessadas devem ser consultadas, de modo a

terem oportunidade de sugerir melhorias que considerem relevantes.
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LISTA DE SUGESTOES DE MELHORIA AGREGADAS POR TEMAS

Tépicos/sugestoes de melhoria da EAA Temas Sugestoes das partes interessadas
(opcional)

2° Passo

A equipa analisa as sugestdes de melhoria, agrupa-as e transforma-as em acc¢bes de

melhoria abrangentes e relevantes:
Abrangente pelo facto de agregar30 varias sugestées de melhoria de forma articulada;

Relevante pelo facto de contribuir para o cumprimento dos objectivos estratégicos (ou em

certos caso operacionais) do organismo/servico.

Se necessario, a EAA deve recolher informacao complementar na grelha de AA (areas de

melhoria).

Caso as partes interessadas tenham sido consultadas, as sugestdes destas devem ser

tidas em considerag¢ao nesta fase.

LISTA DE ACCOES DE MELHORIA

Accoes de melhoria Objectivos estratégicos da organizacao

3° Passo

Estabelecer o critério objectivo para prioritizar as ac¢des de melhoria. Neste processo

sugerem-se trés dimensoes:
- Impacto que cada acg¢ao tem para os objectivos e desempenho da organizacao;

- Capacidade e recursos da organiza¢ao para assegurar a implementacao das acgbes

de melhoria, a curto, médio e longo prazo;

30 A agregacao de sugestdes de melhoria mais frequente é a que leva a formulagdo de uma ou mais accoes
respeitantes a um critério dos nove critérios da CAF. No entanto, também é comum a agregacao de sugestoes de
melhoria que déo origem a ac¢des de melhoria que incidem sobre varios critérios da CAF e, menos comum, mas
também muito viavel, a agregacéo de sugestdes de melhoria por temas.
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- Satisfacao dos cidadaos/clientes, ou seja, em que medida a ac¢ao podera contribuir

para a melhoria da satisfacao dos cidadaos/clientes.

Dimensao 1 — Impacto no desempenho organizacional

Impacto Elevado Impacto Médio Impacto Baixo

5 Pontos 3 Pontos 1 Ponto

Tera um impacto significativo em mais | Tera algum impacto em pelo menos um | E improvavel que tenha impacto em
do que um objectivo da organizagéo ou | objectivo da organizacdo ou indicador de | qualquer objectivo da organizacdo ou
indicadores de desempenho. desempenho. indicador de desempenho.

Dimensao 2 — Capacidade e Recursos

Capacidade Elevada Capacidade Média Capacidade Baixa

5 Pontos 3 Pontos 1 Ponto

Pode ser implementada no curto prazo. | E possivel implementar no curto prazo. | Improvavel de ser implementada no curto
Requer poucos recursos materiais e | Requer um numero razoavel de recursos | prazo.

humanos para ser alcangada. para ser alcangada. Requer um numero significativo de
Pode ser controlada pela organizagéo. Pode ser controlada pela organizagdo. | recursos para ser alcangada.

Depende de factores externos a
organizagao.

Dimenséo 3 — Satisfacdo do servico e/ou cidadao/cliente3!

Satisfacéo Elevada Satisfacédo Média Satisfacao Baixa

5 Pontos 3 Pontos 1 Ponto

A accdo tem impacto directo na | A acg¢do tem impacto indirecto na | Improvavel impacto na satisfacdo do
melho- ria da satisfacéo do servico e/ou | melhoria da satisfagdo do e/ou | e/ou cidaddo/cliente.
cida-dao/cliente. cidadao/cliente.

4° Passo

Para prioritizar as ac¢cdes de melhoria, criar uma tabela de prioritizacdo onde séo listadas
na primeira coluna (coluna A) todas as ac¢bes — ver tabela de prioritizacao.

a) Para cada accédo considerar o impacto que a accdo tera nos objectivos ou no

desempenho da organizacao e atribuir pontos;

31 Nesta dimensao, a equipa devera ter em considerago a satisfagcéo do servico e/ou a satisfagéo dos cidadéos/clientes.
Muitas das acgbes propostas podem trazer satisfacdo sobretudo para uma das partes, pelo que em relacdo a
estas deve a equipa pensar apenas na parte interessada e nao tentar atribuir a pontua¢do de acordo com a
satisfacdo das duas partes (servico e clientes/utentes). Ex(s): 1- Melhoria das instalacdes (acgdo), trard
satisfacdo para o servico, mas pode ou nao trazer para os cidaddos/clientes (pontuar com 5). 2 - Implementar o
conceito de Office no atendimento, trara satisfacdo para o cidadao/cliente, mas pode n&o trazer (pelo menos
inicialmente) satisfacao para o servigo (pontuar com 5).
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Ex.: A organizacéo X identificou, através da auto-avaliacédo, a auséncia de mecanismos
para aferir o nivel de satisfacao dos seus clientes, constituindo esta situagcdo uma oportunidade
de melhoria. Um dos objectivos estratégicos da organizacao X é precisamente aumentar o nivel
de satisfacdo dos seus clientes. Assim, estabelecer um sistema para medir a satisfacdo de

clientes € uma accéao de melhoria com um impacto elevado num dos objectivos da organizacao.

b) Para cada ac¢ao considerar a capacidade que a organizacao tem para a sua implementacao
num determinado periodo (curto, médio e longo prazo), bem como os recursos necessarios. Decidir se

€ considerada elevada, média ou baixa e atribuir o respectivo nimero de pontos;

Ex.: Continuando com o exemplo anterior, a organizacao considera que tem capacidade
elevada para implementar esta accao de melhoria, visto que pode ser implementada em 6
meses e ndo envolve muitos recursos.

c) Para cada acc¢éao considerar a relevancia da ac¢ao de melhoria para a satisfacao do
servico e/ou cidadaos/clientes da organizacdo — podem ser considerados clientes internos e
externos;

d) Calcular a pontuagao para cada accao multiplicando o impacto (coluna B), a capacidade
(coluna C) e a satisfacao no cidadao/cliente (coluna D) e inserir o resultado na coluna E;

e) Determinar o ranking (coluna F) reordenando as acg¢bes pelas suas pontuagdes, ou

seja, quanto mais elevada for a pontuagéo, mais alta sera a posi¢cao no ranking.

O quadro seguinte representa um exemplo de tabela de prioritizagdo ja preenchida. As
accdes de melhoria encontram-se avaliadas no que diz respeito ao impacto, capacidade e

satisfacao dos cidadaos clientes e ordenadas por ranking de prioridades.

Exemplo de uma tabela de prioritizacao

RANKING DAS ACGCOES DE MELHORIA

A B c D E F

Satisfacao do Pontuacao

Accéo de melhoria Impacto Capacidade cidadao/cliente BxCxD

Ranking

Estabelecer um sistema para medir a satisfacéo de clientes. 5 5 5 125 1

Implementar um processo de melhoria para reduzir em
2 semanas o tempo de resposta do servico 5 3 5 75 2

as solicitagdes dos clientes.

Introduzir um sistema de recolha de sugestdes. 3 3 3 27 3

Estabelecer um sistema de gestao das reclamagdes dos clientes. 1 3 5 15 4
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Concluindo, a ordem de prioridade nesta situagdo sera: 1°, estabelecer um sistema para
medir a satisfacao dos clientes; 2°, implementar um processo de melhoria para reduzir em 2

semanas o tempo de resposta do servigco as solicitagcdes dos clientes, etc.

Nota: Por vezes surgem muitas ac¢des de melhoria “empatadas”, o que pode ser
minimizado através da introducao de outros elementos para diferenciar as pontuacdes (por ex.
atribuir uma ponderacao de relevo a um critério de prioritizagéo para servir de desempate). Um
factor de desempate utilizado frequentemente é a capacidade do organismo/servico para
implementar esta ou aquela accao de melhoria, assim, em algumas situacdes, o peso desta
dimensao determinara a op¢ao de uma em detrimento da outra.

A tabela de prioritizacao permite uma melhor compreenséo das accdes “vitais”, ou seja,
aquelas que tém mais impacto na melhoria do desempenho da organizagao.

Esta tabela deve ser utilizada apenas como um guia de orientacdo, uma vez que nao €
prescritiva. A organizacdo deve, com bom senso, rever o ranking e alterar o que for apropriado,
tendo em conta factores como:

+ O impacto de uma acg¢ao no desencadear de outras accoes;

+ Pode ser necessario implementar uma accao fundamental para o desempenho da

organizagao, pelo que deve ser considerada antes de tentar resolver qualquer outra

accao dependente.

+ Pode também ser relevante implementar algumas ac¢des em paralelo com outras.

5° Passo

As accbes objecto de maior pontuacdo devem ser extraidas da tabela de ranking e

justificadas de acordo com os critérios de prioritizacao.

De acordo com o Esquema de Reconhecimento da EFQM, 3 ac¢cbes de melhoria,
abrangentes e relevantes, parece ser o numero razoavel de acgbes a implementar no curto
prazo, considerando que estas envolvem mudangas significativas na organiza¢do. Contudo,

este nimero é indicativo e n&o prescritivo32,

32 Com base nos planos de melhoria elaborados pelas EAA que na Regido ja terminaram o processo de auto-avaliagao
dos seus servigos/organismos pode verificar-se que, na maioria dos casos, 0 nhumero de ac¢des de formacao
propostas situa-se entre 6 e 12, sendo umas mais abrangentes e relevantes do que outras.
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FUNDAMENTACAO - ACGAO DE MELHORIA:

Critério

Pontuacao

Justificacao

6° Passo

Sob orientagdo da gestao (dirigentes de topo e intermédios), a equipa deve planear

detalhadamente as acc¢des de melhoria. Para o efeito, deve elaborar uma ficha para cada ac¢éo

seleccionada, onde se definem as responsabilidades, o calendario, os recursos necessarios,

entre outros.

O planeamento das acgdes de melhoria inclui:

A elaboracéo de fichas das acc¢des de melhoria;

A elaboracéo de um mapa com a visdo geral do plano de melhorias.

Ficha de Accao de Melhoria

FICHA DE ACCAO DE MELHORIA (AM)

Designacao da Accao de Melhoria

Dirigente responsavel

Coordenador da accao Equipa operacional

Critério dominante da CAF

Partes interessadas

(Quem esta envolvido na implementagéo da accéo e quem podera ter interesse na acgéo)

Descricéo da accéo de melhoria

(Em que consiste a accdo? Breve apresentacéo da ac¢éo)

Objectivo(s) da accao de melhoria

[Qual a(s) finalidade(s) da ac¢&0?]

Actividades a realizar

(O que a organizacéo tem de fazer — passo a passo — para que a acg¢ao esteja implementada)

Resultado(s) a alcancar

(O que se espera alcangar com a ac¢@o? Quais 0s resultados imediatos?)
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FICHA DE ACCAO DE MELHORIA (AM) (Cont.)

Factores criticos de sucesso Data de inicio

(O que é decisivo para garantir 0 sucesso da acgdo, a concretizagdo dos | (Inicio da fase de implementag&o que coincide com
resultados esperados. Etapa que depois de ultrapassada € meio caminho | a primeira actividade a realizar)

andado para se desenrolar e/ou terminar a ac¢éo)

Constrangimentos Data de concluséao

(As circunstancias que existem ou que podem surgir e que podem dificultar a | (Data em que estad concluida a implementacédo da
accao. Ex. resisténcia dos colaboradores & mudanca) accao, que coincide com a Ultima actividade a

realizar programada)

Recursos humanos envolvidos (n° pessoas/dia) Custo

(Esta informacéo serve para avaliar o custo em recursos humanos necessarios | (Custo em bens e servicos)

para implementar a ac¢ao)

Revisao e avaliacao da accao (mecanismos e datas)

(A revisdo serve para monitorizar a implementagdo da acgdo; a avaliagdo serve para conferir se os resultados alcancados

correspondem aos esperados. Em qualquer dos casos podem surgir correcgdes a introduzir na acgéo. E importante identificar a forma

como a organizagao pretende rever e avaliar a ac¢@o e em que datas)

Visao Geral do Plano de Melhorias

VISAO GERAL DO PM

Accoes de melhoria Ranking Coordenador Data conclusao | Principais Actividades Revisdes
Y 1 A
X 1 B
z 1 C
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Benchlearning com a CAF

Definicao

O principal objectivo para desenvolver actividades de benchlearning e/ou benchmarking
é o0 de encontrar melhores formas de fazer as coisas, com a finalidade de melhorar o
desempenho global da organizagdo tendo por base, geralmente, melhores resultados

alcancados por outras organizagoes.

De forma simples, o benchmarking é um processo pelo qual uma organizagdo encontra
outras organizagbes com as quais pode comparar (benchmark) o desempenho da sua
organizacao. Esta técnica pode ser uma ferramenta poderosa e eficaz para o progresso da
organizacao, pois explora principios basicos como «nao reinventar a roda» e «aprender com 0s

outros».

A CAF, bem como outras ferramentas de analise organizacional, pode ser utilizada com

esta finalidade.

Contrariamente ao benchmarking classico, o benchlearning nao inclui necessariamente a
procura de organizagbes comparaveis e a utilizagao de indicadores para estabelecer comparagoes
directas. O benchlearning enfatiza mais o processo de aprendizagem do que o estabelecimento de
comparagdes com outras organizacdes. O objectivo do benchlearning € aprender com os pontos
fortes de outras organizacdes, aprender com estas aquilo que fazem bem. E procurar inspiracéo para
0 seu proprio trabalho e aprender com os erros, evitando o0s erros cometidos pelas outras
organizagdes. E um processo activo e continuo e n&o apenas uma comparagéo de indicadores: factos

e medidas.

CAF e Benchlearning

A auto-avaliacdo € o primeiro passo para o processo de benchlearning e para as mudancas
subsequentes a serem implementadas, que resultaram do diagnéstico dos organismos/servicos o
qual permite compreender e conhecer os pontos fortes e as areas a melhorar. Antes de introduzir
0 benchlearning é importante ter uma visao clara do desempenho geral do servigo/organismo de
modo a decidir as areas/critérios que serao utilizados como base para o processo de melhoria.

O benchlearning através da CAF implica que um servigo/organismo tenha avaliado o seu
desempenho em, pelo menos, quatro areas-chave:

* As pessoas do organismo/servico;

» Os clientes;
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+ O ambiente no qual o organismo/servigo actua;
+ O seu desempenho total.

Uma avaliagcédo dos resultados nestas areas-chave dar-nos-a uma viséo detalhada sobre
0 que o organismo/servigo esta a alcancar e fornecera dados e indicadores de desempenho
apropriados.

No entanto, e tendo em vista aproveitar todos os beneficios que podem ser obtidos
através da actividade de benchlearning, é também necessario considerar a questao da
governacao e a forma como é gerido o organismo/servico. Estas questdes estao reflectidas
nos critérios de Meios do modelo CAF, que descrevem a abordagem do organismo/servigo
relativamente a estas questdes, designadamente a definicAo de objectivos, o
desenvolvimento dos recursos humanos, as funcdes da lideranca, a gestdo de recursos e

processos, entre outros.

Todas as funcdes, processos e actividades de um organismo/servico podem ser objecto
de benchlearning. A vantagem de fazer a ligacao entre as iniciativas de benchlearning e a CAF
reside no facto da estrutura da CAF com 9 critérios e 28 subcritérios poder ser utilizada para
identificar as areas problematicas do organismo/servico e para procurar parceiros de

benchlearning adequados que tenham tido um bom desempenho nas areas em causa.

A utilizacdo da auto-avaliacao através da CAF deve conduzir a elaboragcdo de um plano
de accédo que incida nas areas que requerem melhorias. O benchlearning com outros
organismos/servigos é apenas uma das formas de realizar essas ac¢des de melhoria. E inerente
ao benchlearning, assim como a auto-avaliagdo, a ideia de continuidade e de melhoria do

desempenho a longo prazo.

Parceiros para benchlearning

As boas praticas estdo frequentemente associadas, de modo intrinseco, ao
benchlearning. Os parceiros escolhidos para o benchlearning devem ser organismos/servicos,
publicos ou privados, que tém boas praticas que — quando adaptadas e implementadas no

organismo/servico — conduzem a melhoria do desempenho.

E importante notar que quando se procura um parceiro para benchlearning, a escolha nao
se deve limitar a organismos/servicos similares. Na verdade, a inovagdo € inspirada
frequentemente através da aprendizagem com parceiros de outros sectores. Ao implementar, no
organismo/servico, aquilo que aprendeu através do processo de benchlearning, esta

inevitavelmente a criar as suas proprias boas praticas.
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Dado o crescimento da utilizacdo da CAF na Europa, tornou-se mais facil encontrar
parceiros para benchlearning com a CAF. O Centro de Recursos CAF do EIPA, com a ajuda dos
correspondentes nacionais e as respectivas redes de organizacdes, segue 0s passos dos
utilizadores da CAF no espaco europeu e convida a introduzir as suas boas praticas na base de

dados especialmente criada para os casos de aplicacao da CAF.

Quando as organizacdes se registam como utilizadores da CAF no sitio Web do Instituto
Europeu de Administracéo Publica (EIPA)— www.eipa.eu — tém a possibilidade de registar
informacdes detalhadas sobre a organizacédo, as pontuacdes da auto-avaliacdo (opcional e

confidencial) e informacgdes acerca das suas boas praticas.

Através da cedéncia da informacédo-chave a base de dados pode ajudar as organizacdes
publicas a identificar possiveis parceiros de benchlearning, como por exemplo permite a pesquisa

de utilizadores da CAF num pais, sector ou actividade em particular, ou por areas de boas praticas.

Ciclo e projecto benchlearning
Esquematicamente, o benchlearning pode ser apresentado como um ciclo de 5 passos:
* Planeamento

* Recolha, medicdo e comparacgéo

* Analise
5. AVALIAR OS 1. IDENTIFICAR AS
RESULTADOS E AREAS A MELHORAR E
REPETIR A _ PLANEAR O BENCH
AUTO-AVALIACAO LEARNING
CICLO DE BENCHLEARNING
2. RECOLHER, MEDIR
4. ADAPTARE E/OU COMPARAR
IMPLEM!ENTAR procedimentos
boas Pratl?as na interessantes, pontos
organizagao 3. ANALISAR fortes e resultados

as causas dos
problemas e as
solucdes para o sucesso
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» Adaptacéo

+ Avaliacao e repeticao

» Planeamento

No primeiro passo dos projectos benchlearning — o planeamento — 0 organismo/servico
tem de procurar, identificar e contactar os possiveis parceiros. Os projectos benchlearning
podem ser desenvolvidos por dois ou mais parceiros. E muito importante designar, em cada
organizacao, um gestor do projecto. Entre os varios participantes no projecto deve ser escolhido

um coordenador.

Os parceiros devem chegar a acordo sobre as areas e/ou resultados em que incidird o

projecto tendo em conta os papéis e os contributos dos varios parceiros.

Devem ter sempre em mente o equilibrio entre os contributos dados e os beneficios
recebidos pelos parceiros, de modo a criar situagbes win-win (ganhar-ganhar) para todos os
participantes. Os parceiros devem também elaborar um cddigo de conduta que pode incluir

acordo sobre os prazos, regras de confidencialidade, gestao e segurancga de informacao.

* Recolha, medicao e comparacao

Durante a segunda etapa, recolhem-se procedimentos e sugestbes importantes das
organizacdes parceiras para colmatar os problemas identificados, assim como os resultados

alcancados em areas relevantes.
Esta recolha pode ser feita através de questionérios, reunides e consulta de websites.

Toda a informacgéo recolhida — informagédo acerca dos sucessos e fracassos — deve ser

comparada e/ou medida, e devem ser identificadas as diferencas e os requisitos para o sucesso.

« Analise

O terceiro passo é a andlise. E solicitado as organizacdes participantes que definam as
causas dos problemas que ocorreram em cada area. E também solicitado as organizacdes que,
na medida do possivel, determinem a origem desses problemas e percebam como essas razbes
podem ser a chave para o sucesso dos primeiros passos ha resolu¢do dos problemas. Uma vez
determinadas as causas dos problemas, é necessario escolher ou adaptar boas praticas ou
identificar outras solucdes possiveis para o sucesso. E, também, recomendado que os
participantes no projecto determinem o porqué de alguns procedimentos, resultados e métodos

serem mais apropriados e mais bem sucedidos do que outros, devendo registar as conclusoes.
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+ Adaptacao e implementacao
A quarta etapa € a implementacdo. Inclui a seleccdo de boas ideias, sugestoes,

procedimentos, solucdes e a sua adaptacao e introducéo nas praticas diarias da organizagao.

O acordo total, envolvimento e participagao dos colaboradores nesta fase é crucial para
0 sucesso da implementacédo. Os colaboradores devem igualmente ter o conhecimento acerca
do progresso do projecto durante todas as fases, através dos canais de comunicacao

existentes na organizacéo.

Deve ser redigido um relatério final que inclua uma lista com as sugestdes de boas

praticas, a sua implementagéo e os resultados/impactos esperados.

* Avaliacao e repeticao

A Ultima etapa consiste na avaliacdo dos resultados do projecto. Procede-se a uma
avaliacdo dos resultados do projecto benchlearning e tomam-se decisdes sobre os passos
seguintes. Estes passos podem incluir a melhoria de processos em curso, incluindo novas
sugestoes e ideias. A questao fundamental, nesta fase, € que a melhoria continua € um
processo dindmico que afecta — e por isso necessita do seu envolvimento — todas as partes
interessadas. Para fazer o acompanhamento das melhorias alcancadas é importante avaliar
0 progresso, pelo que se recomenda que as organizacdes repitam a auto-avaliagcdo com base
no Modelo CAF.

Potenciais armadilhas

* Procurar parceiros de benchlearning apenas no sector da organizac&do. Alguns
processos, tais como a avaliacao da satisfacao dos clientes ou dos colaboradores —
apesar de diferentes sectores — sdo comuns e podem efectivamente ser comparados

com diferentes tipos de organizacdes. E como «alargar os horizontes» .

* Focalizar apenas as medidas de comparacdo do desempenho, sem ter em conta os

processos e as actividades que levam a realizagéo de boas praticas.
+ Esperar que o benchlearning seja rapido e facil.
+ Despender demasiado tempo e recursos numa fase especifica do processo.

* Ter a expectativa de que todas as areas da organizacédo podem ser comparadas com

outras organizacoes.
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+ Solicitar informagcdes e dados sem estar preparado para partilhar as suas préprias
informagcbes com os outros, e, inversamente, esperar que as outras organizacoes
partihem abertamente a informacdo que lhes é valiosa. De acordo com a nossa
experiéncia, a maioria das organizacbes deseja partilhar a maior parte da informacao

quando é estabelecida uma verdadeira parceria desde o inicio.

+O respeito pelos outros e o trabalho com um verdadeiro espirito de parceria é
fundamental para o sucesso dos projectos benchlearning.

* Quanto mais tempo demorarem os processos de benchlearning, mais dificil € manter o
entusiasmo e 0 compromisso das pessoas responsaveis pela sua promocgao e

implementagéo.
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O modelo de exceléncia da EFQM

Atendendo a necessidade de encontrar formas simples e préaticas para as organizacdes
poderem demonstrar o seu grau de maturidade, na aplicacdo do Modelo de Exceléncia
Europeu, a EFQM (European Foundation for Quality Management) concebeu um esquema de
reconhecimento em etapas que permite as organizagdes optarem pelo nivel mais adequado a
sua realidade e progredir para niveis mais exigentes. No topo deste esquema encontra-se o

Prémio Europeu da Qualidade (European Quality Award — EQA).

Os Niveis de Exceléncia sao geridos a nivel europeu pela EFQM, sendo desenvolvidos ao

nivel nacional, em cada pais, pelo respectivo parceiro nacional (NPO).

Enquanto NPO da EFQM, cabe a Associacao Portuguesa para a Qualidade (APQ) a
responsabilidade de assegurar em Portugal a gestao deste esquema de reconhecimento para

os niveis “committed to excellence” e “recognised for excellence”.

Com vista a facilitar o reconhecimento aos servigos e organismos publicos que aplicarem
a CAF nos seus processos de melhoria, a EFQM da a possibilidade de candidatura ao nivel de

exceléncia 1 (“committed to excellence”).

Nivel Um - Committed to Excellence

Este nivel destina-se a organiza¢des, ou unidades organizacionais, que se encontrem no
inicio do seu percurso para a exceléncia. O objectivo é ajuda-las a compreender o seu nivel de

desempenho actual face aos critérios do modelo e a estruturarem as ac¢oes de melhoria.

O processo desenvolve-se em duas fases:

12 Fase

Realizar a auto-avaliacao

Realizacao de uma auto-avaliagdo com base numa ferramenta baseada nos 9 critérios do

modelo de Exceléncia da EFQM.

Neste caso pode ser utilizada a CAF como ferramenta de auto-avaliacdo para as

organizagdes do sector publico.
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Estabelecer o critério de prioritizacao

Face aos resultados da auto-avaliagcdo — um conjunto de pontos fortes e de areas de
melhoria — a organizagéo devera estabelecer um critério de prioritizacao relevante, o qual ira
permitir uma focalizagdo nas areas de melhoria que tém um maior impacto no desempenho ou

no alcancar dos objectivos da organizagao.

Estabelecer um Plano de Melhoria

Elaborar um plano de melhoria para a implementag¢do, no minimo, de trés ac¢des.

22 Fase

Implementacao das Accoes de Melhoria

A Organizacao tem 6 a 9 meses para implementar as trés ac¢bes de melhoria de acordo

com o que estabeleceu no plano, incluindo monitorizar e rever o progresso.

Visita ao local

Apos este periodo recebe a visita de um avaliador, o qual ira validar a implementacao
dessas accgoes, elaborar um relatério de feedback a ser entregue posteriormente a organizagcao

e emitir um parecer relativamente ao reconhecimento.

Se a organizacgao for bem sucedida, é-lhe atribuido um reconhecimento valido por 2 anos

e o direito a utilizar a insignia deste nivel nos seus contactos comerciais e promocionais.

Nota: Os servigcos e organismos da administracéo publica que pretenderem candidatar-se
ao “committed to excellence” terdo de fazé-lo antes de desenvolverem os planos de
melhoria e logo apés um momento de auto-avaliagéo, pelo que recebem toda a informacgao

necessdria nessa altura para desenvolverem as acg¢des de melhoria.

A candidatura ao nivel “Committed to Excellence” oferece os seguintes beneficios as

organizagoes candidatas:
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v Uma forma orientada, e posteriormente validada, de como aplicar os principios dos
Modelo de Exceléncia e realizar um processo de auto-avaliacao;

v Um conjunto de documentacdo de suporte ao processo e a aplicagdo dos principios
basicos do Modelo de Exceléncia;

v O acesso a um processo estruturado de prioritizar, documentar, implementar e
monitorizar as ac¢des de melhoria decorrentes da auto-avaliacéo;

v/ A validacao da implementacdo do plano de accao das melhorias € um relatério de
feedback produzido por um avaliador externo, na sequéncia de uma visita a
organizagao;

v A promocao da organizagéo a nivel nacional e europeu, em caso de sucesso.

A candidatura ao nivel do “committed to excellence” nao depende de nenhum prazo de

candidatura especifico e podera ser efectuada junto da APQ antes, ou imediatamente apés, a

realizacdo da auto-avaliacao pelas organizagoes.
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Accountability

E a obrigacdo de prestar contas pelas responsabilidades assumidas e de justificar a
utilizacdo e gestao dos recursos empregues. As pessoas que aceitam esta obrigacdo séo
responsaveis pelos recursos e operagoes que controlam perante quem tem a competéncia de

fiscalizar esta obrigacdo. Assim, cada uma das partes é responsavel pelo seu dever.

Ambiente de aprendizagem

O ambiente no interior da organizagdo onde a aprendizagem assume um lugar de
destaque através da aquisicdo de competéncias, partiiha de conhecimentos, troca de

experiéncias e dialogo sobre as melhores praticas.

Analise SWOT

Analise dos pontos fortes (Strengths), dos pontos fracos (Weaknesses), das
oportunidades ou vantagens potenciais (Opportunities) e das ameacgas ou dificuldades

potenciais (Threats) de uma organizagao.

Aprendizagem

A aquisicao e compreensao de conhecimento e informacao que pode conduzir a melhoria
ou mudangca. Como exemplos de actividades de aprendizagem organizacional temos o
benchmarking, o benchlearning, avaliagbes externas e internas e/ou auditorias e estudos de

boas praticas.

Os exemplos de aprendizagem individual incluem a formacao e o desenvolvimento de

competéncias.

Auditoria

Acto de apreciacdo independente que visa analisar e avaliar as actividades e os
resultados de uma organizacdo. As auditorias mais comuns sao: auditoria financeira, auditoria

operacional, auditoria as tecnologias de informagcao e comunicacao, auditoria de gestao, etc.
Existem 3 niveis de controlo das actividades:

+ Controlo interno realizado pela gestao;
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* Auditoria interna realizada por uma unidade independente da organizac&o. Entre outras

funcdes, deve controlar a eficacia da gestéo interna;
* Auditoria externa realizada por uma entidade externa independente.
Avaliacao
Acto de examinar se as acgbes desenvolvidas tiveram os resultados esperados e se

outras accoes podiam ter tido melhores resultados e a mais baixo custo.

Avaliacdo do desempenho
A avaliacdo do desempenho necessita de ser entendida no contexto da gesté&o.

Geralmente, o sistema de gestdo de uma organizacao inclui a avaliacao do desempenho
individual dos colaboradores. Esta pratica ajuda a monitorizar o desempenho do departamento
e da organizacdo mediante a agregacao do desempenho individual pelos diferentes niveis de
gestao da organizacgéo. A entrevista de avaliagéo individual entre o colaborador e o seu director

€ a forma mais comum de fazer a avaliacao.

No decorrer da entrevista, como complemento a avaliagdo do desempenho, podem ser
avaliados outros aspectos dos colaboradores, incluindo o nivel de conhecimentos e
competéncias relativas a actividade desempenhada, podendo ser identificadas aqui as

necessidades de formacéo.

Numa abordagem TQM, que visa a melhoria continua, € possivel utilizar o ciclo PDCA a

nivel individual:
* Planeie o trabalho para o ano seguinte (PLANEAR);
* Realize o trabalho (EXECUTAR);
» Faca uma revisao do trabalho realizado durante a entrevista de avaliagdo (REVER);

» Adapte, se necessario, para o proximo ano, os objectivos, os meios e as competéncias
(AJUSTAR);

+ Existem varias formas de aumentar a objectividade da avaliagdo do desempenho;

+ Avaliacdo da gestdo, onde estes sdo avaliados directamente pelos colaboradores que

dirigem;
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DIRECTORES

REGIONAIS CLIENTES

GESTOR

PARES/COLEGAS COLABORADORES

+ Avaliacéo a 360 graus onde os gestores sdo avaliados mediante diferentes pontos de
vista: directores regionais, pares ou colegas na gestdo da organizacao, colaboradores e

clientes.

Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard € um instrumento de gestao que visa a construgcdo de um conjunto
de indicadores quantitativos que permitem avaliar a capacidade da organizagéo para cumprir a
sua missdo e objectivos estratégicos. Estes indicadores estruturam-se em torno de 4
perspectivas: inovacdo e lideranga; processos internos; clientes e gestdo financeira. Os
indicadores de cada uma das perspectivas estabelecem entre si relacoes de causa-efeito, as

quais sao baseadas em hipéteses que permanentemente tém de ser revistas.

O Balanced Scorecard é também muito util como uma ferramenta de comunicagédo da
gestao, como via para informar os colaboradores da organizagado e outras partes interessadas

em que medida a organizagao esta a cumprir o planeamento estratégico.

O Balanced Scorecard é cada vez mais utilizado no sector publico da Europa. E
importante salientar que o Balanced Scorecard pode ser utilizado no contexto da avaliagdo com
o modelo CAF.
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Benchmark

Um resultado alcangcado com elevada pontuacao [por vezes definida como sendo «best-
in-class (melhor pratica)», ver Benchmarking em seguida]; referéncia ou medida padréo para
comparacao; ou um nivel de desempenho que é reconhecido como sendo o padrdo de

exceléncia para um processo especifico.

Benchmarking

Existem inumeras definicdbes de benchmarking, mas as palavras-chave sdo «comparar

com 0s outros».

O benchmarking consiste simplesmente em «fazer comparagbes com outras
organizacdoes e depois aprender com as licbes retiradas dessas comparagcbes». (Fonte:

European Benchmarking Code of Conduct).
Na pratica, o benchmarking geralmente engloba:

* Comparacgao regular de aspectos do desempenho (fungbes ou processos) com as
organiza¢des que se consideram ter boas praticas. Por vezes, essa referéncia é feita
para best in class (melhor pratica), mas como nunca se pode ter a certeza de qual a
melhor, é preferivel a expressao «boa pratica»;

+ Identificac@o de deficiéncias no desempenho;

* Procura de novas abordagens para introduzir melhorias no desempenho;

* Implementacao de melhorias;

* Monitorizagao do progresso alcangado e avaliagdo dos beneficios.

Nas administragbes publicas europeias, o benchmarking centra-se geralmente nos
aspectos da aprendizagem, sendo hoje em dia mais comum falar-se em «benchlearning» como
sendo uma forma de aprender a melhorar através da partilha do conhecimento, da informacéo
e, por vezes, dos recursos. Reconhece-se que constitui um modo eficaz para introduzir a

mudancga organizacional. Reduz os riscos, é eficiente e poupa tempo.

Benchmarking estratégico

O benchmarking estratégico é utilizado quando as organiza¢des procuram melhorar o seu
desempenho global através da anadlise de estratégias de longo prazo e iniciativas gerais que

tenham conduzido a elevados niveis de desempenho e sucesso.
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Envolve a comparacdo de aspectos fundamentais, nomeadamente as competéncias
essenciais; o desenvolvimento de novos produtos e servigos, a mudanga nas actividades ou a

melhoria da capacidade para lidar com mudancas no ambiente envolvente.

Bottom-up

Direcc¢ao do fluxo da informagao ou da decisdo, no seio de uma organizag¢ao, dos niveis
hierarquicos inferiores para os niveis hierarquicos superiores. O oposto designa-se por top-

down.

Brainstorming

Ferramenta para trabalho em equipa que é utilizada para gerar ideias, de forma livre, num
curto periodo de tempo, provenientes de um grupo de pessoas. A regra mais importante é evitar

qualquer tipo de criticas durante a fase de producéao de ideias.

Ciclo PDCA

E um ciclo de quatro fases que tém de ser ultrapassadas para se conseguir a melhoria
continua, tal como Deming descreve: Plan - Planear (fase do projecto); Do - Executar (fase
da execucgao); Check - Rever (fase do controlo); Act - Ajustar (fase da accéo, adaptacéao e
correcgao).

Estas quatro fases reforcam a ideia de que os planos de melhoria devem comecgar com
um planeamento cuidadoso que deve resultar numa acg¢ao eficaz que deve ser revista e
eventualmente ajustada e, por ultimo, deve voltar a fase de planeamento inicial, dando

continuidade ao ciclo.

Cidadao/Cliente

A expressao «cidadao/cliente» é utilizada para realgar o relacionamento duplo que existe
por um lado entre a Administragéo Publica e os utilizadores dos servigos publicos; e, por outro
lado, entre a Administracéo Publica e todas as pessoas, que enquanto cidadaos e contribuintes,

tém interesse nos servigcos e nos seus resultados.
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Caodigo de conduta

Regras ou linhas de orientacdo, que podem ser expressas ou implicitas, para regular o
comportamento das pessoas, grupos profissionais, equipas ou organizagbes. O cddigo de
conduta pode também aplicar-se a actividades especificas, tais como a auditorias e ao

benchmarking, e geralmente fazem referéncia a padroes éticos.

Competéncia

A competéncia inclui os conhecimentos, aptiddes e atitudes de um individuo postos em

pratica no exercicio da sua actividade.

Quando um individuo est4 apto a desempenhar correctamente uma actividade € visto

como tendo alcangado uma determinada competéncia.

Conflito de interesse

Um «conflito de interesse» no sector publico diz respeito ao conflito existente entre o dever
publico e o interesse particular de um funcionario publico, no qual o seu interesse pessoal pode
influenciar o desempenho do servigo publico. Mesmo que néao existam evidéncias de accbes
improprias, um conflito de interesse pode originar uma imagem falsa que pode minar a

credibilidade dessa pessoa, mesmo quando age correctamente.

Consenso

Tal como a palavra indica, consiste na procura e obtencdo do acordo e é utilizado
frequentemente na auto-avaliacao quando os avaliadores se reunem para comparar e discutir a
avaliacao e pontuacao realizadas individualmente. Este processo termina geralmente com o

acordo entre as partes e com a definicdo da pontuagéo e avaliagéo global da organizagao.

Controlo da Qualidade

Controlo sistematico da capacidade da organizagéo para criar qualidade nos servigos que
presta. E sistematico, uma vez que os resultados emergem de um esforgco planeado e
deliberado. Algumas organizagbes escolhem sistemas de controlo da qualidade baseados em
manuais da qualidade ou manuais de processos. Os sistemas de controlo da qualidade contém
um conjunto de linhas de orientagdo para implementar, na pratica, os controlos da qualidade e

a forma como essa qualidade deve ser medida e melhorada.
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Cultura organizacional

Toda a variedade de comportamentos, éticas e valores que sao transmitidos e praticados
pelos membros das organizagbes influenciados pelas tradicbes e sistemas legais e sécio-

politicos nacionais.

Desempenho

Medida de realizacao alcangada por um individuo, equipa, organizagcao ou processo.

Diagrama/desenho do processo

Representacéo grafica do conjunto de ac¢gdes que ocorrem num processo.

Diversidade

Diversidade diz respeito a diferencas. Pode referir-se a valores, atitudes, cultura,
convicgoes filosoéficas ou religiosas, conhecimentos, aptidoes, experiéncia e estilo de vida entre
grupos ou individuos no seio de um grupo. A diversidade pode estar também relacionada com

0 género, origem étnica ou nacional, deficiéncias ou idade.

Na Administragcao Publica, uma organizagao caracterizada pela diversidade € considerada

uma organizacao que reflecte a sociedade que serve.

Dono do processo

Pessoa responsavel pela concepcao, melhoria e desempenho do processo, bem como pela

coordenacao e integracao do processo dentro da organizacado. As suas responsabilidades incluem:
« Compreensao do processo: como é realizado na pratica?

+ Definicao do objectivo do processo: de que forma se enquadra na visao da organiza¢ao?
Quem sao as partes interessadas quer a nivel interno, quer externo, € quais sao as suas

expectativas? Como é que um processo se relaciona com outros processos?
+ Comunicacgao do processo as partes interessadas internas e externas.
* Monitorizagéo e avaliagéo do processo: qual o grau de eficiéncia e eficacia do processo?

+ Submisséo do processo a benchlearning: qual é o desempenho de outras organiza¢des

e 0 que podemos aprender com elas?

+ Construcéao da viséo do processo: qual a visao a longo prazo do processo e 0 que € que

a organizagao necessita de fazer para alcancar esse cenério?
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+ Elaboracgéo do relatério de desempenho do processo: 0 que € que pode ser melhorado?

Quais sao as fraquezas e como é que estas podem ser ultrapassadas?

Aplicando estes passos, o dono do processo tem a possibilidade de melhorar

continuamente o processo.

Economia

«Economia» e «economizar» referem-se a gestdo financeira prudente, que inclui a
reducao de custos através do desenvolvimento mais eficiente dos processos e a poupanca de

recursos sem afectar a qualidade dos resultados ou objectivos.

Eficacia

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

Eficiéncia
E a relacdo entre os resultados alcangados e os recursos utilizados para o efeito. A

«eficiéncia» e a «produtividade» podem ser consideradas como um unico conceito.

RELAGAO CUSTO-EFICACIA
|

\] Y
OBJECTIVOS RECURSOS ACTIVIDADES RESULTADOS IMPACTO
T A i A AI A
ECONOMIA EFICIENCIA EFICACIA
RESULTADOS
ALCANGADOS

A produtividade deve ser medida de forma a incluir quer os custos de todos os factores de
producdo (produtividade total dos factores), quer apenas os custos de um factor especifico

(produtividade do trabalho ou produtividade do investimento).

Empowerment

E o processo pelo qual se atribui autoridade ou poder acrescido a um individuo ou grupo

de pessoas no processo de tomada de decisdo. Pode aplicar-se a cidadaos/clientes ou
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colaboradores através do envolvimento de uma pessoa/grupo e da garantia de um grau de

autonomia nas suas acc¢oes/decisdes.

Estratégia

Um plano de longo prazo de ac¢des prioritizadas para alcangar os objectivos globais ou

cumprir a misséo de uma organizagao.

Estrutura organizacional

A forma como a organizacao esta estruturada como, por exemplo, a divisao por areas de
trabalho ou funcdes, vias formais de comunicacé@o entre gestores e colaboradores, e a forma

como as actividades e responsabilidades estéao divididas pela organizagao.

Etica
Por ética no servico publico entende-se o conjunto de valores e normas comuns que
devem reger a actividade do funcionario publico no desempenho das suas fungoes.

A natureza moral desses valores/normas, que podem ser declaradas ou implicitas,

referem-se ao que é considerado ser correcto, errado, bom ou mau comportamento.

Enquanto os valores definem os principios morais, as normas estabelecem, também, o

que é legal e moralmente correcto numa determinada situacao.

Evidéncia
Informacgédo que comprova uma declaragcédo ou um facto. As evidéncias sao consideradas
essenciais na formacao de conclusdes e julgamentos correctos/objectivos.

A evidéncia pode ser obtida através de pesquisa documental, observacéao ou consenso.

Exceléncia

Praticas de gestdo da organizacdo, bem como resultados alcangcados de grande
relevancia, com base nos conceitos fundamentais da Gestdao da Qualidade Total, tal como
formulados pela EFQM. Inclui a orientagdo por resultados, a focalizagao no cliente, a
lideranca e constancia de propoésitos, a gestéo por processos e factos, o envolvimento das
pessoas, a melhoria continua, inovacao, parcerias com beneficios mutuos e, ainda, a

responsabilidade social corporativa.

145



MELHORAR AS ORGANIZACOES PUBLICAS ATRAVES DA AUTO-AVALIACAO

Factores criticos de sucesso

As principais condi¢cdes que tém de ser preenchidas para que 0s objectivos estratégicos
possam ser alcancados. Apontam as actividades ou resultados-chave em que o bom

desempenho € essencial para o sucesso da organizagao.

Follow-up

Na sequéncia do processo de auto-avaliacdo e das mudancas da organizacao, o follow-
up consiste na verificagdo do grau de realizacdo dos objectivos previamente estabelecidos.
Desta analise deve resultar o langamento de novas iniciativas, o ajustamento da estratégia e,

ainda, o planeamento de acordo com as novas circunstancias.

Fornecedor

Organizagéo ou pessoa que fornece um produto ou servigo.

Gestao do conhecimento

A gestao do conhecimento é a gestao explicita e sistematica do conhecimento vital, que
esta associada aos processos de criagcdo, organizagao, difusdo, utilizagdo e exploracédo do

conhecimento.

E importante salientar que o conhecimento envolve quer o conhecimento tacito (o que esta
contido na mente das pessoas), quer o conhecimento explicito (codificado e expresso em
informacao contida em bases de dados, documentos, etc.). Um bom programa de conhecimento
utiliza estas duas formas bésicas de conhecimento na conduc¢do dos processos de

desenvolvimento do conhecimento.

Na maioria das organizagdes, os conhecimentos mais importantes sdo os conhecimentos
sobre: clientes, processos, produtos e servigcos, as necessidades dos clientes, os
conhecimentos das pessoas, a memdria organizacional, as licbes extraidas do passado ou
provenientes da organizac&do, conhecimento das relagdes, avaliacbes do conhecimento e da
gestdo e medicéo do capital intelectual. Uma grande variedade de praticas e processos €&
utilizada na gestdo do conhecimento. Algumas das mais comuns sdo: criacao e descoberta,

partilha e aprendizagem (comunidade de praticas), organizacao e gestao.
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Gestao da mudanca

A gestdao da mudanca implica saber gerar/promover as mudancas necessarias numa
organizacao (geralmente impulsionadas pelas agendas da modernizacao e reforma) e liderar a

dindmica da mudanca através da preparacao, implementacao e apoio a mudancga.

Gestao da Qualidade

Método para assegurar que todas as actividades necessarias a concepgao,
desenvolvimento e implementacdo de um produto ou servico sé@o eficientes e eficazes,

respeitando o sistema da qualidade.

Gestao de recursos humanos

Gerir, desenvolver e utilizar os conhecimentos, competéncias e todo o potencial dos
colaboradores de uma organizagdo, com o intuito de apoiar as politicas e o planeamento das

actividades, bem como o funcionamento eficaz dos processos.

Governance/boa governacao

Os elementos essenciais para uma boa governagao sao determinados pela estrutura de
autoridade e controlo. Esta estabelecera a obrigatoriedade de divulgar os resultados
alcancados, a transparéncia das acgdes e dos processos de tomada de decisao relativamente
as partes interessadas, a eficiéncia e eficacia, a resposta as necessidades da sociedade, a

antecipacéo dos problemas e a orientacdo e respeito pela Lei e normas.

Governo electronico
(e-Government)

Expressao que se refere a utilizacao das Tecnologias de Informagéao e Comunicacgéao (TIC)
na Administracao Publica. Quando combinadas com mudancas organizacionais e com as novas
aptidées, as TIC ajudam a melhorar os servigos publicos e 0s processos democraticos, servindo
também de apoio as politicas publicas. O governo electrénico é visto como um meio para
realizar e tornar mais eficiente a gestao. Pode melhorar o desenvolvimento e a implementagéo
das politicas publicas e ajudar o sector publico a dar resposta as exigéncias para a prestacéao

de mais e melhores servicos com menos recursos.
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Impacto (ver outcome)

Indicadores

Medidas que sao indicativas, ou seja, que demonstram os resultados de uma accéo.

Indicadores de desempenho

Sao as diversas medidas operacionais utilizadas pela Administragcdo Publica para ajudar
as organizacoes a:

* Monitorizar

« Compreender

* Prever

* Melhorar o modo como funcionam e o desempenho que alcangam.

Sao utilizados varios conceitos para medir o desempenho da organizagao: resultados,
medidas, indicadores, parametros. No entanto, a terminologia sobre as medi¢cdes é pouco
importante, pelo que devemos usar termos que nos sejam familiares. Se seguirmos o principio
de Pareto, apercebemo-nos de que 20% do que fazemos ira produzir 80% dos nossos
resultados. Por isso, é importante medir pelo menos o desempenho dos processos que sao

essenciais para a producao dos resultados esperados.

Indicadores de desempenho-chave

Sao as medidas mais criticas e as medidas de desempenho dos processos-chave,
essencialmente apresentados nos critérios 4 e 5 da CAF, que sédo capazes de influenciar
grandemente a eficiéncia e a eficacia dos resultados do desempenho chave.

Um bom exemplo de indicadores de satisfagdo do cidadao/cliente podem ser os
resultados das medicbes do desempenho dos processos relativos aos cidadéos/clientes que a

organizacao pde em pratica para prestar os servicos aos cidadaos.

Inovacao
Inovacgao é o processo de transformacéo de novas ideias em novos servigos, processos,

ferramentas, sistemas e relagdes humanas.

Uma organizagdo pode ser considerada inovadora quando realiza uma actividade ja

existente de uma forma diferente/inovadora para esse local de trabalho, ou quando a
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organizacao oferece aos clientes um servico novo ou presta 0 mesmo servico mas de uma

forma diferente, como por exemplo via Internet.

Input (entrada)

Qualquer tipo de informacao, conhecimento, matéria ou outro tipo de recursos utilizado na

producéo de bens ou servigos.

ISO ou Organizacao Internacional para a Normalizacao

International Organization for Standardization € uma rede global que: identifica as normas
internacionais exigidas as empresas, governos e sociedade; as desenvolve com os contributos
nacionais em parceria com os sectores que as adoptam mediante procedimentos transparentes;

e as divulga para serem implementadas em todo o mundo.

Lider

A expressao lider é tradicionalmente associada as pessoas responsaveis pela

organizacao.

Lideranca
A forma como os lideres desenvolvem e prosseguem a missao e visao da organizacgao.

Reflecte como os lideres desenvolvem os valores necessarios para o sucesso a longo

prazo, e os implementam através de ac¢des e comportamentos adequados.

Indica como os lideres estdo pessoalmente empenhados em garantir que o sistema de
gestdo seja desenvolvido, implementado e revisto e que a organizagcdo aposte

permanentemente na inovagéo e na mudanca.

Mapa de processos

Representacao grafica da sequéncia de acgbes que ocorrem entre processos.

Medidas de percepcao

Medicao de impressdes e de opinides subjectivas de um individuo ou grupo de pessoas,

como por exemplo a percepgao do cliente acerca da qualidade de um produto ou servico.
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Melhores/Boas praticas

Elevados desempenhos, métodos ou abordagens que conduzem a organizagdo a

s

resultados excepcionais. O conceito «melhor pratica» é relativo, uma vez que pode estar
relacionado com praticas de gestdo inovadoras ou interessantes, identificadas através do
benchmarking. E preferivel utilizar a expresséo «boa pratica» quando n&o é possivel assegurar

que nao existe uma melhor.

Missao
A descricdo do que uma organizacao deve alcancgar para satisfazer as necessidades das

partes interessadas. A missdo do sector publico resulta de politicas publicas e/ou mandatos

estatutarios.
A missao é a razao de ser da organizacao.

Os objectivos finais que a organizacao estabelece no contexto da sua missdo sao

formulados com base na visao.

Modelos de comportamento

Pessoas ou organizagdes que servem de modelo de comportamento individual ou social

para que outras pessoas aprendam ou repitam essas condutas.

Network

Uma organizacgéo informal que une pessoas ou organiza¢cdes que podem, ou ndo, ter uma
linha de comando. Os membros destas redes de trabalho partilham frequentemente valores e

interesses.

Objectivos

A formulacdo de uma situacdo desejada, especificando os resultados ou efeitos

pretendidos, em consonancia com a missao da organizagao.

Objectivos estratégicos

Sao os objectivos globais de médio e longo prazo. Indicam a direcgéo pretendida para a

organizagao e definem os resultados e efeitos finais a prosseguir.
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Objectivos operacionais

A formulacdo mais concreta de um objectivo estratégico, como por exemplo ao nivel da
unidade organica. Um objectivo operacional pode ser imediatamente transformado num

conjunto de actividades e acgoes.

Objectivos SMART
Os objectivos definidos pela organizacao devem ser SMART:
+ Specific — devem ser precisos quanto ao que a organizag¢ao visa alcancar;
* Measurable — devem poder ser medidos/ quantificaveis;
* Achievable — devem ser atingiveis;
* Realistic — devem ser exequiveis e reais;

» Timed — devem ser calendarizados.

Organizacao aprendente

Uma organizacédo onde as pessoas aumentam continuamente as suas capacidades para
alcancar os resultados pretendidos, onde novos e elevados padrbes de pensamento s&o
estimulados, onde as aspiragdes colectivas emergem e onde as pessoas se encontram em

aprendizagem continua no contexto da prdpria organizacao.

Organizacao publica

A organizacéo publica é qualquer instituicdo, servico ou sistema dirigido e controlado
politicamente pelo governo eleito (nacional, federal, regional ou local), incluindo, também,
organizacdes que lidam com o desenvolvimento das politicas e aplicacao da lei, como por

exemplo assuntos que nao podem ser considerados estritamente como servicos.

Outcome (impacto)

Sao todos os efeitos que os resultados (outputs) provocam nas partes interessadas ou na

sociedade.

Output (resultado)

E o resultado imediato da producéo, que pode incluir bens ou servigos. No entanto, ha que

ter em conta a distingao entre resultados intermédios e finais. No primeiro caso, os produtos ou
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servigos sao fornecidos por um departamento a outro departamento, na mesma organiza¢ao; no

segundo caso, o resultado tem como destinatario uma entidade externa a organizagéao.
Exemplo de Output e Outcome: elevadas restricbes no acesso as licengas para posse de

armas de fogo. O output/resultado final é a redugcao do numero de armas em circulacao, o qual

conduz ao outcome/impacto que se consubstancia no sentimento colectivo de maior seguranca.

Parcerias

Colaboracao com outras entidades, numa base comercial ou ndo, e que visa um objectivo
comum, criando assim uma mais-valia para a organizagao, para os seus clientes e outras partes

interessadas.

Partes interessadas

Designa todos aqueles que tém um interesse, financeiro ou ndo, nas actividades da
organizacdo, por exemplo os decisores politicos, os cidadaos/clientes, os colaboradores, o
publico em geral, as entidades reguladoras, os meios de comunicagéo social, os fornecedores,

etc. As organizagdes governamentais também s&o partes interessadas.

Pessoas

Todos os colaboradores da organizagéo, incluindo os que trabalham a tempo inteiro, a

tempo parcial e temporariamente.

Plano de Accéao

Documento no qual se indicam o plano das actividades, a definicdo das
responsabilidades, os objectivos para implementacao do projecto (ex. metas/prazo limite) e os

recursos necessarios (ex. recursos humanos, materiais e financeiros).

Politica publica
Designa a orientacdo seguida pelos 6rgaos politicos na resolucdo de problemas ou
matérias de interesse publico, nomeadamente ac¢des e omissdes, decisdes e nao decisoes, 0

que implica escolhas entre varias alternativas.
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Prazo
Periodo de tempo em que os resultados devem ser alcan¢ados:
+ Curto prazo — refere-se, geralmente, a um periodo inferior a 1 ano;
* Médio prazo — refere-se, geralmente, a um periodo compreendido entre 1 e 5 anos;

* Longo prazo — refere-se, geralmente, a um periodo superior a 5 anos.

Procedimento

Descrigao objectiva e detalhada de como as actividades devem ser executadas.

Processo

Conjunto de procedimentos que transformam as entradas em resultados ou impactos e,

deste modo, acrescentam valor.

A natureza dos processos nas organizagdes de servico publico podem variar muito,
abrangendo desde actividades relativamente abstractas, como as que suportam as politicas de
desenvolvimento ou regulagcado das actividades econdmicas, até actividades muito concretas

relacionadas com a prestacéo de servicos. Podemos distinguir entre:
+ Os processos-chave, essenciais para prestacao de servigos ou fornecimento de produtos;
+ Os processos de gestao, que conduzem a organizagao e apoiam 0S processos-chave;
+ Os processos de suporte, que fornecem 0s recursos necessarios.

De entre os anteriormente referidos, os processos-chave sao os mais importantes para a

organizacao.

Processo de melhoria continua
Trata-se da melhoria sistematica dos processos de trabalho em termos de qualidade,
economia ou duragéo. O envolvimento de todas as partes interessadas de uma organizacao €,

geralmente, um pré-requisito neste processo.

Qualidade

A qualidade no sector publico esta relacionada com a maximizacao do valor dos produtos
e servicos para todas as partes interessadas no ambito de uma estrutura politica e financeira.
A Gestdao da Qualidade Total (TQM) centra-se nos procedimentos e processos que sao

considerados instrumentais na promog¢éo da qualidade.
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Recursos

Os recursos incluem o conhecimento, o trabalho, o capital, os equipamentos, as

instalacdes e as tecnologias que a organizacao utiliza para desenvolver as suas actividades.

Reengenharia de Processos
(BPR — Business Process Re-engineering)

Podemos sempre fazer melhorias num processo existente através de pequenas
adaptacbes (abordagem Kaizen). Em alguns casos, esta abordagem deixa de ser adequada
para a realizagéo dos objectivos e podera ser necessario redesenhar todo o processo. Chama-
se a esta abordagem BPR (Business Process Re engineering) ou simplesmente reengenharia
de processos. A ideia do BPR € a de redesenhar totalmente o processo, permitindo dar um

grande passo em frente ou realizar grandes rupturas.

Uma vez implementada a mudanca, deve-se retomar o processo de procura de

oportunidades para a introdugcéo gradual de melhorias continuas para optimizar o processo.

Relacao custo-eficacia

E a relacdo entre os impactos que resultam dos objectivos da organizag&o e os custos —

incluindo também os custos sociais — para os alcancgar. Ver também eficacia.

Relatorio de auto-avaliacao

O relatorio que descreve os resultados da auto-avaliagcao. Este relatério deve incluir os
pontos fortes e as areas a melhorar na organizacao. Pode também incluir (opcional) sugestoes

de melhorias.

Responsabilidade social corporativa

E o compromisso estabelecido pelas organizacées do sector publico e privado para
contribuirem para o desenvolvimento sustentavel, trabalhando com os seus
colaboradores, as suas familias, comunidades locais e com a sociedade em geral para
melhorar a qualidade de vida. O objectivo é trazer beneficios, tanto para as organizagcdes

como para sociedade.
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Resultado (ver output)

Resultados de desempenho—chave

Os resultados que a organizagcao atinge em relagcdo ao planeamento e estratégia na
satisfacdo das necessidades e expectativas das varias partes interessadas (resultados
externos); e os resultados que a organizagao alcanga no que respeita a respectiva gestao e

processos de melhoria (resultados internos).

Sistema de Gestao da Qualidade

O sistema que define as politicas e os procedimentos necessarios para melhorar,

avaliar e integrar os processos que podem conduzir a um melhor desempenho.

Top-down

Direccéo do fluxo de informacé&o ou das decisdes, dentro de uma organizagdo, dos
niveis hierarquicos superiores para os niveis hierarquicos inferiores. O oposto designa-se

por bottom-up.

TQM (Total Quality Management/Gestao da Qualidade Total)

O Sistema da Gestdao para a Qualidade Total designa uma filosofia de gestéao
focalizada no cliente, que procura continuamente melhorar os processos através da
utilizacdo de ferramentas analiticas e trabalho em equipa envolvendo todos os
colaboradores. Existem diversos modelos de TQM, sendo os mais utilizados os seguintes:
EFQM, CAF, Malcolm Baldrige (USA), ISO 9004.

Transparéncia

A transparéncia implica receptividade, comunicacédo e prestacdo de contas. E uma
expressao metaférica do significado utilizado nas ciéncias sociais: um objecto
«transparente» significa que se consegue ver através do mesmo. Procedimentos
transparentes incluem reunides abertas, divulgacéo de relatérios financeiros, acessibilidade

da informacéo e da legislacéo, publicacédo do orcamento, auditorias, etc.
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Valores

Este conceito refere-se aos valores culturais, morais e de bem-estar. Os valores morais
tendem a ser universais, enquanto que os valores culturais podem mudar de organizacao
para organizacao e de pais para pais.

Os valores culturais de uma organizacao devem ser transmitidos e postos em pratica e
devem ainda estar relacionados com a respectiva missao. Podem ser muito diferentes entre

organizag¢des sem fins lucrativos e empresas privadas.

Visao
E a fotografia do futuro. E o sonho alcancavel ou aspiracdo do que uma organizagao
pretende fazer e onde pretende chegar.

O contexto deste sonho e aspira¢do é determinado pela misséo da organizagéao.
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Exemplos de iniciativas, indicadores e evidéncias para diagnéstico
das organizacoes com o modelo CAF 2006

Consideracoes Gerais:

A listagem de iniciativas e indicadores e respectivas evidéncias que a seguir se apresenta
€ meramente indicativa e serve para apoiar o0s membros das equipas de auto-avaliagdo que

tiverem maiores dificuldades em as descortinar no seu servigo/organismo.

Os membros das equipas, enquanto utilizadores desta listagem, devem sempre
considerar os exemplos que servem ou se podem adaptar ao servigo/organismo alvo do

processo de auto-avaliagao.

As iniciativas e os indicadores descritos podem constituir-se em alguns casos como
evidéncias de ac¢cbes mais abrangentes. Pelo contrario, as evidéncias descritas podem, nalguns
casos, constituir-se como iniciativas de acgdes mais abrangentes.

As iniciativas e evidéncias descritas, em alguns casos, podem repetir-se ao longo dos
varios subcritérios, no entanto, chamamos a atencao para a necessidade das equipas
compreenderem bem e se debrucarem apenas no que é pedido em cada subcritério.

Devem as equipas ter o cuidado de, para os subcritérios de meios, irem a procura de
iniciativas, e, para os subcritérios de resultados, irem a procura de indicadores.

As equipas de auto-avaliacdo devem ter esta listagem como orientacdo e néo para ser
seguida a risca, ja que em alguns servicos/organismos algumas destas iniciativas e alguns

destes indicadores podem n&o se aplicar. Outros existirdo que nao sao aqui referenciados.
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Critério 1 (Lideranca)

SC 1.1 (Orientacdes a organizacao: visao, missao e valores)

- Definicao da Missao (iniciativa). Actas de reunides, diploma com orgénica do
departamento, plano anual de actividades, plano a médio prazo, pagina da Internet,

pagina da intranet, circular interna, circular externa, regulamento interno (evidéncias);

- Definicado da Visao (iniciativa). Actas de reunides, plano anual de actividades, plano a
médio prazo, pagina da Internet, pagina da intranet, circular interna, circular externa
(evidéncias);

- Definicao dos valores e dos cédigos de conduta (iniciativa). Actas de reunides, pagina da
Internet, pagina da intranet, circular interna, circular externa, regulamento interno
(evidéncias);

- Definicao dos objectivos estratégicos (iniciativa). Actas de reunides, plano a médio prazo
(evidéncias);

- Definicao de objectivos operacionais e ac¢des (iniciativa). Actas de reunides, plano de

actividades anual (evidéncias);

- Reunides com os dirigentes intermédios, para promover o seu envolvimento na
formulacao da visédo, da misséo, dos valores, dos objectivos estratégicos e operacionais
(iniciativa). Actas de reunides preparatérias (evidéncias);

- Reuniées com os colaboradores, para promover o seu envolvimento na formulacao da
visdo, da missao, dos valores, dos objectivos estratégicos e operacionais (iniciativa).

Actas de reunides preparatérias (evidéncias);

- Reunides com associacdes representativas das partes interessadas, para promover o
seu envolvimento na formulagdo da visdo, da misséo, dos valores, dos objectivos

estratégicos e operacionais (iniciativa). Actas de reunides preparatérias (evidéncias);

- Divulgacao da missao, dos valores, dos objectivos estratégicos e operacionais através
da Internet e da intranet, de mailling electronico, de circulares informativas (internas e
externas), de publicitacdo na Imprensa e/ou em outros 6rgaos de comunicacao social,
em eventos, etc. (iniciativas). Pagina da intranet; pagina da Internet; registo de e-mail;
registo de circular informativa; spot publicitario; pagina de jornal; diapositivo apresentado

em evento(s).
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SC 1.2 (Desenvolver e implementar um sistema de gestao da Organizacao)

- Implementacédo do programa SGC que permite, entre outras, uma melhor gestao de
tarefas (iniciativa). SGC (evidéncia);

- Construcdo e actualizacao de base de dados de entidades (iniciativa). Base de dados
(evidéncia);

- Constituicao de equipas de trabalho multi-disciplinares (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Constituicao de equipas de projecto (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Constituicao de equipas de missao (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Constituicao de grupos de trabalho (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Constituicao de conselhos regionais (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Constituicao de equipas de apreciacao (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Constituicao de juris (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Elaboracéo de manual de funcgdes e de tarefas (iniciativa). Manual (evidéncia);

- Delegacéo de competéncias, responsabilidades e autonomias (iniciativa). Despachos;

regulamento interno; diploma orgéanico; circular interna (evidéncias);
- Reunides sectoriais (iniciativa). Actas das reunides (evidéncias);

- Inquéritos de satisfacdo as partes interessadas (iniciativa). Questionario; pasta com

respostas ao inquérito; documento com analise das respostas (evidéncias);
- Consultas aos fornecedores (iniciativa). Oficio; circular; caixa de sugestbes (evidéncias);

- Consultas aos cidadaos/clientes/utentes (iniciativa). Caixa de sugestdes; foruns; forum

electronico; blog (evidéncias);

- Auditorias internas (trimestrais, semestrais, anuais) (iniciativa). Despacho; Plano de

auditorias; relatorios (evidéncias);

- Plano de gestéao por projecto (iniciativa). Plano de gestdo do projecto; cronograma de

execucao; programa de controlo de custos (evidéncias);

- Implementacao da CAF (iniciativa). Despacho; actas de reunides das equipas AA; actas de

reunides gerais de dirigentes e colaboradores; relatérios de implementagéo (evidéncias);

- Aplicacao do Balanced Scorecard (iniciativa). Despacho, relatérios de desempenho
(evidéncias);

- Aplicacao de Normas ISO (iniciativa). Despacho, relatérios de aplicagcéo, relatérios dos

consultores (evidéncias).
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SC 1.3 (Motivar e apoiar as pessoas da organizacao e servir de modelo)

- Elaboragéo de um plano de reunides anual (iniciativa). Plano de reunides (evidéncia);

- Mailling interno com informacgdes relevantes (iniciativa). E-mail (evidéncia);

- Circulares internas com informacgdes relevantes (iniciativa). Circular (evidéncia);

- Questionario de satisfacdo aos colaboradores (iniciativa). Questionario; entrevistas
(evidéncias);

- Deslocagdes ao local de trabalho (iniciativa). Relatorio (evidéncia);

- Criacao de caixa de sugestodes (iniciativa). Caixa de sugestdes (evidéncia);

- Delegacao de competéncias e responsabilidades (iniciativa). Despacho; regulamento
interno (evidéncias);

- Sessoes de Brainstorming (iniciativa). Relatorios (evidéncia);

- Constituir nucleos de inovagao (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Estimular o convivio informal periddico e/ou em datas especiais (iniciativa). Regulamento
interno, fotografias (evidéncias);

- Estabelecer um plano de formacao (iniciativa). Plano de formacéo (evidéncia);

- Estabelecer um plano de entrevistas de desempenho individual e/ou sectorial (bimensal;
trimestral; quadrimestral; Semestral) (evidéncia). Plano de entrevistas; relatdrios
(evidéncias);

- Participacdo dos dirigentes e colaboradores em eventos de interesse para o servico
(iniciativa). Despacho de autorizacao, relatérios de participacao (evidéncias);

- Reconhecer os esforgos individuais e das equipas (iniciativa). E-mail; circular interna;

despacho (evidéncias).

SC 1.4 (Gerir as relac6es com o nivel politico e com as outra partes interessadas)

- Reunibes com os dirigentes de topo (iniciativa). Actas das reunides (evidéncia);

- Reunides com os membros do Governo Regional (iniciativa). Actas, relatérios,

memorandos das reunides (evidéncias);

- Reunides com deputados da Assembleia Legislativa Regional (iniciativas). Actas,

relatérios, memorandos das reunidoes (evidéncias);
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- Reunides com representantes dos partidos (iniciativa). Actas, relatérios, memorandos
das reunides (evidéncias);

- Cooperagéao com as partes interessadas (iniciativa). Documento com protocolo de
cooperacgao (evidéncia);

- Contratualizar com as partes interessadas (iniciativa). Contrato-programa, contratos de
manutencao; contratos de exploragao; contratos de construcéo (evidéncias);

- Campanhas publicitarias acerca das actividades (iniciativas). Prospectos, fotografias de
outdoors, videos de spots publicitarios; fotocopias de paginas de revistas, de jornais,
print screen de paginas da internet (evidéncias);

- Construcao de logotipo (iniciativa). Logétipo (evidéncia);

- Divulgacao da imagem (iniciativa). Oficios com logoétipo; fardas de pessoal com inscricao
das iniciais do servico; fotografias de veiculos com logétipo e/ou iniciais do servigo;
cartbes de visita; cartdes de convite; crachd de identificacdo dos funcionarios com
logdtipo, etc. (evidéncias);

- Aquisicéo e distribuicao de merchandising (iniciativa). Porta-chaves, canetas, camisolas,
pastas, etc., com publicidade ao servigo (evidéncias);

- Divulgar os produtos e servigos-chave (iniciativa). Documentos ilustrados colocados na
entrada do servigo, nos gabinetes, nas salas de espera, etc. (evidéncias);

- Identificacao dos funcionarios (iniciativa). Identificacdo na “lapela” dos funcionarios que
estao ao atendimento; fardas; nome do funcionario no local de atendimento (evidéncias);

- Identificacdo dos gabinetes e dos locais de atendimento (iniciativa). Placas
identificadoras; mapa do edificio colocado a entrada (evidéncias);

- Colocacgao de estruturas fisicas, no interior das instalagdes, onde possam ser colocadas

informacdes uteis e/ou elementos que publicitem o servigo (evidéncias).

Critério 2 (Planeamento e Estratégia)

SC 2.1 (Obter informacao relacionada com necessidades das partes interessadas)

- Base de dados que identifica, caracteriza e permite actualizacbes, sobre os
clientes/cidadaos/utentes, os fornecedores, os parceiros, etc. (iniciativa). Base de dados,

listagens (evidéncias);
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- Identificacdo e determinacdo das parcerias estratégicas (iniciativa). Documento

enquadrador (evidéncia);

- Estabelecimento de um calendario peridédico para a recolha de informagcéo sobre
variaveis importantes (iniciativa). Calendario; pasta com informacgao recolhida; relatorios
(evidéncias);

- Estudos de mercado (iniciativa). Questionarios, relatérios, andlise a documentos;
demonstracao de resultados (evidéncias);

- Auditorias internas aos mecanismos e aos meios de recolha de informacéo (iniciativa).
Relatérios periédicos (evidéncias);

- Efectuar andlises periddicas sobre os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades de
melhoria e 0s riscos para o servigo (analise swot) (iniciativa). Actas de reunides, relatérios,

questionarios de satisfacdo, questionarios sobre o funcionamento (evidéncias).

SC 2.2 (Desenvolver, rever e actualizar o planeamento e a estratégia)

- Adquirir software especifico de monitoderiza¢cao, medi¢do e avaliagao do desempenho
sectorial da organizacgéo (iniciativa). Software (evidéncia);

- Elaboracédo de cronogramas de execucdo, por sector, por projecto, individuais
(iniciativa). Cronogramas (evidéncias);

- Calendarizar os picos de actividade (iniciativa). Calendario (evidéncia);

- Prever as pressdes de curto e longo prazo (iniciativa). Plano de actividades, plano de
médio prazo (evidéncias);

- Estabelecer planos de emergéncia (iniciativa). Plano de emergéncia (evidéncia).

SC 2.3 (Implementar o planeamento e a estratégia em toda a organizacao)

- Reunides periddicas com os colaboradores (iniciativas). Plano de reunides, actas,

relatérios, memorandos, etc. (evidéncias);

- Reunibes periddicas por sector (iniciativa). Plano de reunides, actas, relatorios,

memorandos, etc. (evidéncias);
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- Afectar recursos as actividades (iniciativa). Plano anual de actividades, planos sectoriais,

plano diario de tarefas, plano semanal de actividades, plano trimestral (evidéncias);

- Divulgar os planos de actividades, as calendarizacbes, os cronogramas pelos

colaboradores (iniciativa). Placards informativos, mailling, etc. (evidéncias).

SC 2.4 (Planear, implementar e rever a modernizacao e a inovacao)

- Criar equipas multidisciplinares que pensem e executem planos de formacgéo interna
(iniciativa). Despacho de criagéo das equipas (evidéncia);

- Estabelecer um plano de “visitas de estudo” para colaboradores com fun¢des especificas
(iniciativa). Plano (evidéncia);

- Estabelecer protocolos com entidades ligadas a inovagéao (iniciativa). Protocolos
(evidéncias);

- Protocolar, com outras entidades, estagios de formagdo para os colaboradores
(iniciativa). Protocolos (evidéncias);

- Criar laboratérios de aprendizagem para colaboradores e potenciais colaboradores
(iniciativa). Protocolos (com associagbes, escolas, entidades privadas), espacgo fisico

devidamente identificado, despacho de criagao (evidéncias);

- Realizar pesquisas de mercado com enfoque nos aspectos da inovagao (iniciativa).

Relatérios periédicos, oficios, etc. (evidéncias);

- Participar em eventos considerados de interesse (iniciativa). Despachos de autorizagéo,

certificados de presenca, relatorios de presenca, folhas de deslocacao (evidéncias);

- Criagcao de servigos on-line (iniciativa). Pagina da internet (evidéncia).

Critério 3 (Pessoas)

SC 3.1 (Planear, gerir e melhorar os recursos humanos)

- Elaborar o balango social (iniciativa). Balango Social (evidéncia);

- Analisar o balan¢o social tendo em conta variaveis como: vinculo, habilitacdes, antiguidade,

formacgéo, absentismo, etc. (iniciativa). Documento com analise qualitativa (evidéncia);
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- Instituir uma cultura de “pessoa certa no lugar certo” (iniciativa). Plano de afectacéo de
recursos (evidéncia);

- Instituir a mobilidade interna (iniciativa). Plano de mobilidade interna, rotatividade
(evidéncia);

- Reconhecer os esforgos individuais e das equipas (iniciativa). E-mail; circular interna;
despacho (evidéncias);

- Elaborar um plano que contemple horarios de trabalho diferenciados consoante as
necessidades do servigo, as necessidades individuais e os requisitos legais (iniciativa).

Regulamento interno, despacho, placard com horario de trabalho (evidéncias);

- Criar infra-estruturas que facilitem a mobilidade fisica dos deficientes (iniciativa).

Rampas de acesso, elevadores (evidéncias);

- Elaborar um plano de recuperagédo para os colaboradores em risco (iniciativa). Plano,

despacho (evidéncias).

SC 3.2 (Desenvolver e utilizar as competéncias das pessoas)

- Analisar o processo individual de cada colaborador (iniciativa). Relatério de andlise
(evidéncia);

- Elaborar um plano de formacao (iniciativa). Plano de formacéao (evidéncia);

- Reunir para debater e comunicar o plano de formagao (iniciativa). Actas de reunides
(evidéncias);

- Implementar o plano de formacao (iniciativa). Despachos de autorizacdo de participacao
em formacgdo, relatérios sobre as acg¢des de formacdo, registos de presenga em
formacgéao (evidéncias);

- Calendarizacao de acgbes de formacao (iniciativa). Calendario, despacho (evidéncia);

- Elaborar um manual de acolhimento (iniciativa). Manual (evidéncia);

- Elaborar um plano de formagao inicial para os novos colaboradores (iniciativa). Plano
(evidéncia);

- Instituir a figura do tutor (iniciativa). Despacho, regulamento interno (evidéncias);

- Estabelecer acordos com outras entidades para promoc¢ao de estagios profissionais

(iniciativa). Protocolos (evidéncias);
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- Promover estagios profissionais para potenciais colaboradores (iniciativa). Plano de
estagio, inscricbes dos estagiarios (evidéncias);

- Realizar videoconferéncias (iniciativa). Despacho, convocatéria (evidéncias).

SC 3.3 (Envolver os colaboradores)

- Constituicao de equipas de trabalho multidisciplinares (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Constituicao de equipas de projecto (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Constituicao de equipas de missao (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Constituicao de grupos de trabalho (iniciativa). Despacho (evidéncia);

- Promover sessdes de brainstorming (iniciativa). Plano das sessdes, relatérios
(evidéncias);

- Criar caixas de sugestdes (iniciativa). Caixa de sugestdes fisica, caixa de sugestées na
pagina intranet (evidéncias);

- Realizar reunides para delegacdes de responsabilidades (iniciativa). Actas, relatérios
(evidéncias);

- Definir e delegar responsabilidades (iniciativa). Despacho, regulamento interno
(evidéncias);

- Instituir a figura do “representante” (Ex: por grupo profissional) (iniciativa). Despachos de
nomeacao, regulamento interno (evidéncias);

- Eleicéo do “representante” (iniciativa). Acta de reuniao, Documento com resultado de
votacgao interna (evidéncia);

- Dinamizar o papel das comissdes paritarias (iniciativa). Actas de reunides (evidéncia);

- Gestao por projecto (iniciativa). Plano de actividades, plano de tarefas (evidéncias);

- Gestao por objectivos (iniciativa). Plano de actividades, plano de tarefas, actas de
reunides (evidéncias);

- Reunir com representantes sindicais (iniciativa). Actas de reunides (evidéncia);

- Questionar os colaboradores acerca da sua satisfacao (iniciativa). Questionario, actas de
reunides (evidéncias);

- Divulgar os resultados dos inquéritos (iniciativa). Acta de reuniao geral de colaboradores,

informac&o na péagina da intranet (evidéncias).
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Critério 4 (Parcerias e Recursos)

SC 4.1 (Desenvolver e implementar relacoes de parceria relevantes)

- Acordos de parceria (iniciativa). Documento com acordo (evidéncia);

- Acordos de cooperacéo (iniciativa). Documento com acordo (evidéncia);

- Contratos de fornecimento (iniciativa). Contrato (evidéncia);

- Avaliacao das parcerias (iniciativa). Relatérios de avaliacao (evidéncias);

- Identificar potenciais parceiros estratégicos (iniciativa). Listagem, base de dados
(evidéncias);

- Projectos, A, B ou C em parceria com entidade Y, X ou Z (iniciativa). Relatérios conjuntos,
actas de reunides, conferéncias de empresa conjuntas (evidéncias);

- Intercambio de colaboradores entre parceiros (iniciativa). Relatorios, boletins de noticias
(evidéncias);

- Sessdes de esclarecimento (iniciativas). Pagina de jornal a publicitar as sessoes,
noticias na imprensa escrita € nao sé (evidéncias);

- Colaboragdes pontuais com organizacées de solidariedade social e/ou outras
(iniciativa). Despacho, noticias na imprensa escrita e outra, boletim interno, circular

interna (evidéncias).

SC 4.2 (Parcerias com cidadaos/clientes)

- Reunides com comissbes de utentes (iniciativas). Actas, relatérios, memorandos
(evidéncias);

- Inquéritos aos cidadaos/clientes (iniciativas). Questionario, relatério de resultados
(evidéncias);

- Sondagens de Opiniado (iniciativas). Relatério de resultados (evidéncia);

- Sessdes de esclarecimento (iniciativas). Paginas de jornais a publicitar as sessoes,

noticias na imprensa escrita e nao so6 (evidéncias);

- Criar caixas de sugestdes (iniciativa). Caixa de sugestdes a entrada do servigo, no

balcéo de atendimento, na pagina da Internet (evidéncias);
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- Colocacéo de livro de reclamagdes em local bem visivel, de facil acesso e nao inibidor
para o cidadao/utente (iniciativa). Local onde se encontra o livro de reclamacgoes
(evidéncia);

- Analise estatistica das reclamagbes (iniciativa). Gréaficos e/ou quadros com dados
estatisticos (evidéncias);

- Analise qualitativa das reclamacdes (iniciativa). Relatérios (evidéncias);

- Respostas aos cidadaos (iniciativa). Oficios, cartas (evidéncias);

- Analise das sugestodes (iniciativa). Relatorios (evidéncias);

- Justificar investimentos, implementacdo de melhorias, realizacdo de actividades, com

base nas opinides, sugestdes e reclamacdes feitas por colaboradores, clientes/utentes e

outras partes interessadas (iniciativa). Documento justificativo (evidéncia);

- Publicar o relatério anual de actividades (iniciativa). Documento na pagina da Internet,

em boletim trimestral, em revista editada pelo servi¢o (evidéncias);
- Realizacao de conferéncias de imprensa (iniciativa). Noticia (evidéncia);
- Publicitar devidamente o periodo de consulta publica (iniciativa). Noticia em 6rgéaos de

comunicagao social, panfleto informativo (evidéncias).

SC 4.3 (Gerir os recursos financeiros)

- Orcamentacao por projecto (iniciativa). Orcamento por projecto (evidéncia);
- Acompanhar regularmente (mensal, bimestral, trimestral, etc.) a execugao orgcamental de
cada projecto (iniciativa). Relatérios de execucao, actas de reunides, etc. (evidéncias);
- Planificagao de custos por etapas de cada projecto (iniciativa). Plano de custos por etapa
(evidéncia);

- Elaboracéo de orcamentos plurianuais (iniciativa). Orcamento plurianual (evidéncia);

- Fazer andlises custo-beneficio para cada projecto e actividade (iniciativa). Relatério
(evidéncia);

- Estudos de mercado (iniciativa). Relatério (evidéncia);

- Criar equipas internas, multidisciplinares ou ndo, para realizarem auditorias periddicas
ao servico (iniciativa). Despacho de designacao (evidéncia);

- Realizacao de auditorias internas (iniciativa). Relatérios; sugestdes (evidéncias);
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- Implementar o POC P; POC ED; POC SSIPS, POC Saude (iniciativa). Documento
(evidéncia);
- Elaborar balancetes orcamentais (iniciativa). Balancete (evidéncia);

- Implementar software de apoio a contabilidade (iniciativa). Documentos com dados

extraidos do software; o préprio software (evidéncias).

SC 4.4 (Gerir o conhecimento e a informacao)

- Disponibilizar a todos os colaboradores computadores e/ou espacos onde estes possam
aceder a intranet e a Internet (iniciativa). Computadores ligados em rede; Fotos dos
espacos; etc. (evidéncias);

- Criar um regulamento interno para a circulacdao da informacado e do conhecimento
(iniciativa). Regulamento (evidéncia);

- Criar aplicacdes electrénicas internas para gestdo da informacado e do conhecimento

(iniciativa). Bases de dados (evidéncia);

- Criar pastas electrdnicas por sector, departamento, direccédo de servigos, diviséo,
(conforme 0 mais adequado ao servigco) para que todos os colaboradores tenham acesso

facil e rapido. (iniciativa). Pastas com os documentos (evidéncias);

- Consultar jornais, revistas ou outro tipo de comunicacao social, bem como estudos
efectuados por servicos de idéntica natureza, de forma a actualizar conhecimentos
(iniciativa). Pasta com recortes de noticias de jornais e revistas; cassetes, DVD’s ou
outro material electronico; jornais e revistas da especialidade de que o servico é

assinante; livros e outras publicagdes adquiridas (evidéncias);

- Divulgar e publicar estudos e conclusdes de estudos, efectuados pelo servigo, com seus
proprios recursos ou com recurso a outras entidades (iniciativa). Pasta com recortes de

noticias em jornais, em revistas da especialidade (evidéncias);
- Actualizar e manter permanentemente arquivos fisicos (iniciativa). Arquivo (evidéncia);
- Implementar, actualizar e manter arquivos electrdnicos (iniciativa). Arquivo (evidéncia);
- Criar um regulamento interno de arquivo (iniciativa). Regulamento (evidéncia);

- Utilizar os enderecos electrénicos institucionais para a comunicagdo com as partes

interessadas (iniciativa). E-mails enviados (evidéncias);

- Utilizar o mailling interno e externo (iniciativa). Maillings (evidéncias);
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- Fazer cépias de seguranca frequentes a todo o sistema electronico (iniciativa). Copias
(evidéncias);

- Na eventualidade de alguém estar para sair (aposentacdo ou outra causa), gerir 0s
recursos humanos, para que um ou mais colaboradores acompanhem e se inteirem do
que o colega faz e como faz (iniciativa). Orientacao superior, acta de reuniao que deu

origem a decisao, mail, etc. (evidéncias).

SC 4.5 (Gerir os recursos tecnoldgicos)

- Aquisicdo de hardware e software especifico que satisfaca as necessidades do servico e

dos colaboradores (iniciativa). As facturas de compra; o hardware; o software (evidéncias);

- Elaboracédo de um plano de aquisi¢cao, substituicdo, actualizagdo e manutencéo dos
sistemas de informacéo (iniciativa). Plano (evidéncia);

- Ligacdo em rede de todos os computadores e impressoras (iniciativa). Mapa da rede
(evidéncia);

- Implementacdo de um sistema de gestdo de correspondéncia (Ex. SGC) (iniciativa).
Despacho para aquisi¢ao, o proprio sistema (evidéncias);

- Implementacao de um sistema de arquivo (iniciativa). Despacho de aquisicéo; o proprio
sistema (evidéncia);

- Utilizar smart boards, videoconferéncia, data show, e outros instrumentos nas
actividades do dia a dia, em particular em accbdes de formacgdo internas e externas
(iniciativa). Registos de utilizacado dos instrumentos (evidéncias);

- Criar folhas de registo de utilizagdo dos instrumentos que suportam a utilizagéo das TIC
(iniciativa). Folhas de registo (evidéncias);

- Adquirir tecnologias de informacgao ditas “amigas do ambiente” (n&o poluidoras, de baixo
consumo, reciclaveis, reutilizaveis) (iniciativa). Factura de aquisi¢cao; ficha de
especificacéo do produto (evidéncias);

- Criar redes informatizadas (networks) com servi¢os de idéntica ou diferente natureza,
que possibilitem a troca de informacdes, cruzamento de dados e troca de
correspondéncia (iniciativa). Redes criadas (evidéncias);

- Designar colaboradores para participarem em equipas de trabalho inter-departamentais,

inter-institucionais ou com empresas do sector privado, cujo objectivo é desenvolver
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sistemas de informacdo e comunicacdo inovadores (iniciativa). Despachos de

designacéao (evidéncias).

SC 4.6 (Gerir os recursos materiais)

- Centralizacéo de servicos de natureza administrativa (iniciativa). Despacho; projecto;
organica; etc. (evidéncias);

- Criagcdo de equipas operacionais junto dos publicos alvo (Iniciativa). Despacho de
designacéo das equipas; orgéanica; etc. (evidéncias);

- Criacdo de balcbes de atendimento adequados aos clientes/utentes do servico.
(iniciativa). Projecto; fotografias dos balcdes; etc. (evidéncias);

- Manuais de utilizacédo do hardware, dos aparelhos eléctricos e electronicos, disponiveis
a todos os utilizadores e potenciais utilizadores (iniciativa). Fotografia de espago onde
estdo todos 0os manuais; manuais divulgados na intranet; etc. (evidéncia);

- Criar postos de acesso a Internet e intranet por parte dos colaboradores que para o
exercicio das suas fun¢des ndo necessitem de computador (iniciativa). Fotografia dos
postos (evidéncia);

- Criar salas de convivio para os colaboradores (iniciativa). Foto da sala, a propria sala
(evidéncias);

- Criar salas de reunides (iniciativa). Foto da sala; a propria sala (evidéncias);

- Criar ambientes de trabalho em open space (iniciativa). Fotografia do espacgo
(evidéncia);

- Equipar as salas de convivio dos colaboradores com mobiliario e aparelhos eléctricos e
electronicos adequados as necessidades daqueles (iniciativa). Facturas de aquisicéo;
fotografias do espaco (evidéncias);

- Equipar todos os postos de trabalho com computador (iniciativa). Fotos dos gabinetes
(evidéncias);

- Equipar cada gabinete com uma ou mais impressoras (iniciativa). Fotos dos gabinetes
(evidéncias);

- Elaborar um plano de manutencao das infra-estruturas (iniciativa). Plano (evidéncia);
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- Manter as infra-estruturas (iniciativa). Plano de acc¢ao; projecto; fotografias da execucéao

das obras; etc. (evidéncias);
- Elaborar planos de manutencéo dos equipamentos (iniciativa). Planos (evidéncias);
- Manter os equipamentos (iniciativa). Registos de manutencéo (evidéncias);

- Criar um regulamento interno para a utilizagdo dos aparelhos electrénicos, dos aparelhos
eléctricos, dos aparelhos de climatizacdo, da electricidade, e da agua (iniciativa).

Regulamento interno (evidéncia);

- Criar um regulamento interno para utilizacdo do parque de estacionamento (iniciativa).

Regulamento (evidéncia);

- Delimitar de forma adequada espagos de estacionamento (iniciativa). Fotos das
delimitagcdes do parqueamento (evidéncias);

- Criar um plano de emergéncia para o edificio (iniciativa). Plano (evidéncia);

- Executar o plano de emergéncia (iniciativa). Filmes e/ou fotos de simulag¢des, fotos de

espacos com extintores, fotos de sinalizagdo do edificio, sistema de alarmes

implementado (evidéncias);

- Implementacao de sistemas de alarme para fogos, intruséo, etc. (iniciativa). Fotos
dos aparelhos, facturas de aquisicdo e colocagdo, registos de manutencéo
(evidéncias);

- Criar acessos para deficientes (iniciativa). Fotos dos acessos (evidéncias);

- Elaborar um plano de gestédo de residuos materiais (iniciativa). Plano (evidéncia);

- Implementar um sistema de inventariacdo e gestdo do patriménio mével e imoével

(iniciativa). Inventario; Base de dados; SIAGA; (evidéncias).

Critério 5 (Processos)

SC 5.1 (Identificar, conceber, gerir e melhorar os processos)

- Definir os processos-chave, 0s processos de gestdo e os processos de suporte
(iniciativa). Manual (evidéncia).

- Elaborar um manual de procedimentos (iniciativa). Manual (evidéncia);
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- Alterar procedimentos de forma a disponibilizar nos postos RIAC determinados servigos

(iniciativa). Alteragcdo ao manual, manual especifico (evidéncias);

- Implementacao do conceito de office no atendimento para alguns dos servigos prestados
ao cidadao/cliente (iniciativa). Solicitagcbes dos colaboradores resolvidas no atendimento;
técnicos especializados no atendimento; delegacdo de competéncias no atendimento;

etc. (evidéncias);

- Comparar as praticas e os resultados do servigo/organismo, com praticas e resultados
de outros servigos/organismos da mesma natureza ou de natureza diferente (iniciativa).
Estudos comparativos; visitas de estudo; reunides com outros servicos; despachos de

autorizacdo, de ambas as partes, para que se fagcam as comparacoes (evidéncias).

SC 5.2 (Desenvolver e fornecer produtos e servicos orientados para o cidadao/cliente)

- Realizacdo de inquéritos de satisfacéo acerca dos produtos e servigos fornecidos aos

cidadaos/clientes (iniciativa). Questionario; tratamento das respostas; etc. (evidéncias);

- Realizacao de inquéritos para aferir das necessidades dos cidadaos/clientes (iniciativa).

Questionario; tratamento das respostas; etc. (evidéncias);

- Realizacao de estudos de mercado e outros para o desenvolvimento de novos produtos

e servicos (iniciativa). Documento com conclusdes (evidéncia);

- Criar equipas internas de controlo como por exemplo “equipas da qualidade” (iniciativa).
Despacho de designacgao (evidéncia);

- Criar a figura de “responsavel pela qualidade” (iniciativa). Despacho de designacéo
(evidéncia);

- Reunides com representantes da sociedade civil para debater e encontrar solugbes que
melhorem o0s servigcos prestados (iniciativas). Actas, relatdérios, memorandos das
reunides (evidéncias);

- Envolver associagdes representativas da sociedade civil (como por exemplo
colectividades, sociedades, casas do povo, juntas de freguesia, etc.) em projectos da
organizacao e na divulgacéo e informacao acerca dos mesmos (iniciativa). Documentos

com protocolos (evidéncias);

- Realizacao de palestras, encontros, reunides, em espacos proximos da sociedade civil

(iniciativa). Filmes, fotos, actas relatérios, etc. (evidéncias);
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- Flexibilizar os horarios de atendimento ao publico, de acordo com as necessidades da
maioria dos cidadaos/clientes (iniciativa). Horario afixado em lugar visivel; resultados de

inquérito realizado aos cidadaos/clientes para o efeito (evidéncias);

- Disponibilizar todo o tipo de informacgéo de interesse para o cidadao/cliente, através da

Internet (iniciativa). Print srceen da pagina da Internet onde esta a informagéo (evidéncia);

- Disponibilizar ao cidadao/cliente servigos e produtos na Internet (iniciativa). Print screen

da pagina da Internet onde esta a informacéao (evidéncia);

- Disponibilizar ao cidadao/cliente formularios electronicos passiveis de serem nao sé
preenchidos, mas também submetidos a organizacao (iniciativa). Formulario electrénico

na Internet (evidéncia);

- Disponibilizar ao cidadao/cliente informagao através de mailling, sms ou outras formas
acerca de assuntos do seu interesse (iniciativa). Registo dos maillings, sms ou outros
enviados (evidéncias);

- Disponibilizar informacado em mais do que uma lingua (iniciativa). Prospectos, cartazes,
brochuras, pagina Internet, com informacao noutras linguas (evidéncias);

- Disponibilizar informacado animada, adequada aos publicos mais jovens (iniciativa).
Prospectos, cartazes, brochuras, pagina Internet, com informacéao animada (evidéncias);

- Disponibilizar informacao em Beraille (iniciativa). Prospectos, cartazes, brochuras, pagina
Internet, com informacao animada (evidéncias);

- Disponibilizar na Internet um conjunto de respostas a questdes mais frequentes, se
possivel, dando exemplos de casos (iniciativa). Print screen da pagina da Internet onde
esta a informacao (evidéncia);

- Disponibilizar um espacgo de reclamagdes electrdnico (iniciativa). Print screen da pagina

da Internet onde esta essa possibilidade (evidéncia).

SC 5.3 (Inovar os processos envolvendo os cidadaos/clientes)

- Adoptar e adaptar projectos, iniciativas, solucbes inovadoras, criadas por outros
servicos/organismos de idéntica natureza ou nao (iniciativa). Despacho para

implementacgéao; protocolo; despacho de constituicao de equipa de trabalho (evidéncias);

- Criar concursos de ideias, de projectos, a que possam concorrer todas as partes
interessadas e os cidaddos em geral (iniciativa). Despacho de criacdo do concurso,

panfletos de divulgacao; prémios atribuidos, etc. (evidéncias);
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- Criar equipas de projecto, que integrem nado somente colaboradores, para
implementacao de solugdes inovadoras (iniciativa). Despacho de designacéo,

protocolos; contratos de prestacao de servigos (evidéncias).

Critério 6 (Resultados Orientados para os cidadaos/clientes)

SC 6.1 (Resultados de avaliacoes da satisfacao dos cidadaos/clientes)

Imagem Global
- Grau de satisfacao dos cidadaos/clientes com o desempenho global da organizacao (%);

- Grau de satisfagcdo dos cidadaos/clientes com a cortesia dos colaboradores que lidam

com os clientes no local de atendimento ao publico (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com a cortesia dos colaboradores que
atendem por telefone os clientes (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com a igualdade de tratamento praticada na
organizacao (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com a flexibilidade e autonomia que os
colaboradores da area do atendimento tém para resolver as situagées individuais (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com as melhorias implementadas na
organizacao (%);

- Grau de satisfacao dos cidadaos/clientes com impacto da organizacao na qualidade de
vida dos cidadaos/clientes (%);

- Outros...

Envolvimento

- Grau de satisfacado dos cidadaos/clientes com a possibilidade de fazerem sugestdes de

melhoria (%);

- Grau de satisfacéo dos cidadaos/clientes com o facto de estarem representados atraves

de uma comissao de utentes (%);

- Grau de satisfacao dos cidadaos/clientes com o facto da comisséo de utentes participar

em reunides para debater a melhoria dos processos da organizagao (%);

180



A CAF - 2006 NA ADMINISTRACAO PUBLICA REGIONAL

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com a pratica de realizagdo de consultas
periédicas através e inquéritos para conhecer as criticas e sugestdes de melhoria

relativamente aos produtos/servigos prestados (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com a realizacdo de consultas periddicas
através de inquéritos para conhecer as necessidades e expectativas dos

cidadaos/clientes no desenvolvimento de novos produtos/servicos (%);

- Grau de satisfacao dos cidadaos/clientes com a existéncia de varios canais para

sugestdes (presencialmente; por escrito; por telefone/telemével e via web) (%);

- Outros...

Acessibilidade
- Grau de satisfacao dos cidadaos/clientes com o horario de atendimento (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com a existéncia de um parque de

estacionamento gratuito junto ao edificio (%);

- Grau de satisfagao dos cidadaos/clientes com a proximidade de transportes publicos do

local de atendimento ao publico (%);

- Grau de satisfacéo dos cidadaos/clientes com a existéncia de rampas de acesso para

cadeiras de rodas e carros de bebés (%);
- Grau de satisfacéo dos cidadaos/clientes com a celeridade do atendimento presencial (%);

- Grau de satisfagdo dos cidadaos/clientes com o facto de terem de preencher apenas um
formulario para solicitar varios produtos/servigos (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com o facto da organizagcdo nao exigir o
preenchimento dos campos do formulario com dados pessoais que sao conhecidos pela
organizagao (%);

- Grau de satisfagéo dos cidadaos/clientes com o facto da organizacgéo ter a iniciativa de
solicitar aos outros servigos/organismos publicos a informagdao/documentos que

necessita para a prestacao do servigco ou entrega do produto solicitado (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com a possibilidade de solicitar

produtos/servigos on-line, através da submisséo electronica dos formuléarios (%);

- Grau de satisfacéo dos cidadaos/clientes com a possibilidade de efectuar o pagamento

dos servicos solicitados on-line e através de Multibanco (%);

- Outros...
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Produtos/servicos

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com a informagéo disponivel no local de

atendimento ao publico (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com a possibilidade de acederem a toda a
informacé&o no portal da organizacéao existente na Internet (%);

- Grau de satisfacao dos cidadaos/clientes com a qualidade da informacg&o produzida e
divulgada pela organizagao (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com a linguagem utilizada nos documentos
informativos (%).

- Grau de satisfacao dos cidadaos/clientes com o servigo prestado pelo Gabinete de apoio

ao cliente (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com o servico prestado pelo sistema de

“helpdesk” de apoio ao utilizador disponivel na pagina web da organizagcao (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com o atendimento telefonico prestado de

forma gratuita (%);

- Grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes com o envio por correio dos documentos

solicitados (%);
- Grau de satisfagdo dos cidadaos/clientes com o tempo de entrega do produto/servico (%);

- Outros...

SC 6.2 (Indicadores das medidas orientadas para os cidadaos/clientes)

Imagem global
- N° de reclamagoes;
- N° de dias de resposta as reclamacoes;
- N° de intervengbes do Provedor de Justica;
- N° de dias para resposta as solicitacoes;
- N° de acgdes de formacgéo para melhorar a comunicagéo e o atendimento;

- Outros...
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Envolvimento dos cidadaos/clientes

- N° de acgbes para envolver os cidaddos/clientes na concepcdo e prestacdo de

produtos/servigos (inquéritos; questdes on-line; criacao de comissao de utentes...);
- N° de reunides com a comissao de utentes para a concepg¢ao de produtos/servigos;
- N° de reunides com a comissao de utentes sobre o0 modo de prestacéo de produtos/servicos;
- N° de sugestdes da comissao de utentes adoptadas;
- N° de sugestdes de cidadaos/clientes recebidas;
- N° de sugestbes de cidadaos/clientes adoptadas;

- Grau de utilizacao do e-mail nas respostas dadas aos cidadaos/clientes (% ou avaliacao

qualitativa);

- Grau de utilizacdo por parte dos cidadaos/clientes dos meios disponibilizados pelo

servigo/organismo (% ou avaliacédo qualitativa);

- Qutros...

Produtos e servicos

- N° de reclamagdes por incumprimento dos compromissos assumidos na Carta da

Qualidade ou outro documento afim;
- N° de servicos prestados incorrectamente e que tiveram que ser corrigidos;
- N° de produtos devolvidos por inconformidades;

- N° de ac¢des desenvolvidas para melhorar a disponibilidade, o rigor e a transparéncia
da informacéo;
- Outros...
Critério 7 (Resultados orientados para as pessoas da organizacao)
SC 7.1 (Resultados das medicoes da satisfacao e motivacao das pessoas)
Satisfacao global
- Percepcgéo da imagem da organizagéo (%);

- Percepcéao do desempenho global da organizacao (%);
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- Percepcéao do papel da organizacao na sociedade (%);

- Percepcgéo do relacionamento da organizagéo com os cidadaos e a sociedade (%);

- Percepcéo da forma como a organizagéao gere os conflitos de interesse (%);

- Percepcgéo do grau de envolvimento dos colaboradores na misséo da organizacao (%);

- Percepcéo do grau de intervengdo dos colaboradores nos processos de tomada de
decisao (%);

- Outros...

(A percepcao pode ser medida através de uma escala de avaliacdo com varios niveis de
percepcao:
Ex. Muito negativa
Negativa
Nem negativa nem positiva
Positiva
Muito positiva

Excelente)

Satisfacao com a gestao e sistemas de gestao
- Grau de satisfacédo com o desempenho da gestéo de topo na condugéo da organizagéo (%);
- Grau de satisfacao com o desempenho da gestao de nivel intermédio na conducao dos
servigos que dirigem (%);
- Grau de satisfacao com a capacidade de comunicacao da gestao de topo (%);

- Grau de satisfacdo com o nivel de didlogo existente no servico e capacidade de

comunicacgao da gestao de nivel intermédio (%);

- Grau de satisfacdo com a forma como o sistema de avaliacdo do desempenho em vigor

foi implementado (%);

- Grau de satisfacao com os objectivos individuais e partilhados fixados (%);

- Grau de satisfacdo com a forma como a organizagao recompensa os esfor¢os individuais
e de grupo (%);

- Grau de satisfacdo com a postura da organizacao face a mudanca e a inovagao (%);

- Outros...
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Satisfacao com as condicoes de trabalho
- Grau de satisfacdo com o ambiente de trabalho e a cultura da organizagao (%);
- Grau de satisfacdo com o horario de trabalho existente (%);

- Grau de satisfacdo com a possibilidade de conciliacao do trabalho com a vida familiar e

assuntos pessoais (%);
- Grau de satisfagdo com a forma como a organizagéo lida com os problemas pessoais (%);

- Grau de satisfacdo com a forma como a organizacdo respeita a igualdade de

oportunidades no recrutamento (%);

- Grau de satisfacdo com a forma como a organizacdo respeita a igualdade de

oportunidades nos processos de promocgao (%);

- Outros...

Nivel de motivacao e satisfacao com o desenvolvimento de carreiras
- Grau de satisfacdo com a politica de gestao de RH existente na organizacao (%);

- Grau de satisfacdo com as oportunidades que a organizacdo cria para o

desenvolvimento de novas competéncias dos colaboradores (%);
- Grau de satisfacdo com o nivel de conhecimento dos objectivos da organizagcéo (%);

- Grau de satisfacdo com as oportunidades que a organizacdo cria para o envolvimento

dos colaboradores nas actividades de melhoria (%);
- Grau de satisfacdo com os mecanismos de consulta e dialogo existentes na organizacéo (%);
- % de colaboradores motivados para o desempenho das suas fungoes;
- % de colaboradores dispostos a aceitar mudangas na organizacao;
- % de colaboradores dispostos a fazer um esfor¢o suplementar em circunstancias
especiais;

- Outros...

SC 7.2 (Indicadores de resultados relativos as pessoas)

Satisfacao
- Nivel de absentismo (n° faltas);

- Nivel de absentismo sem ser por doenca (n° faltas);

185



MELHORAR AS ORGANIZACOES PUBLICAS ATRAVES DA AUTO-AVALIACAO

- Adesao a greve (n° faltas);

- N° de pedidos de autorizagéo para transferéncia;
- N° de transferéncias autorizadas;

- N° de pedidos de autorizagéo para requisicao;

- N° de requisi¢bes autorizadas;

- N° de reclamacgdes dos colaboradores;

- Outros...

Desempenho
- Média global da classificacao da avaliacao de desempenho dos colaboradores;
- Média da % de realizagéo dos objectivos individuais;
- Média da % de cumprimento dos prazos;

- Outros...

Utilizacao de tecnologias de informacao e comunicacao

- Taxa de utilizagdo do computador pelos colaboradores com fungdes técnicas ou de
direccao (n° de computadores existentes / n° de colaboradores com fung¢des técnicas ou

de direcgéo x 100)

- Taxa de utilizagdo de Internet pelos colaboradores com fungdes técnicas ou de direccéo
(n° de computadores com acesso a Internet / n° de colaboradores com fungdes técnicas

ou de direccéo x 100)

- Taxa de utilizagdo do computador pelos colaboradores com fungbes administrativas (n°

de computadores existentes / n° de colaboradores com fungdes administrativas x 100)

- Taxa de utilizagédo de e-mail pelos colaboradores (n° de colaboradores com e-mail

institucional / n° de colaboradores x 100)
- N° de acessos a Intranet;
- N° de acessos ao forum ?xpto? existente na Intranet;
- N° de consultas feitas a paginas da Internet;

- Outros...

Quando os servicos nao tém sistemas de informagao que permitam a avaliagdo do grau de

utilizacdo das TIC podem inquirir os colaboradores periodicamente quanto ao grau de
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utilizacéo das tecnologias que tém a disposi¢ao para avaliar a utilidade das mesmas e as

necessidades.
- Grau de utilizagdo do computador no desempenho das fungoes;
- Grau de utilizagéo da Internet no desempenho das funcoes;
- Grau de utilizagdo do e-mail no desempenho das funcoes;

- Grau de utilizacdo da intranet para procura de informagdo sobre a organizagéo

(objectivos; projectos; processos...);

- Grau de utilizagcéo da intranet para procura de informagao sobre o desenvolvimento de
carreiras (promocéo, formagéao, seminarios; informacgéao técnica);

- Grau de utilizacdo da intranet para procura de informacao geral;

- Outros...

Desenvolvimento de competéncias
- % de participacéo dos colaboradores em acgdes de formacao externa;
- % de participagdo em acgdes de formagéo interna;
- Média da avaliagdo dos participantes em accdes de formagéo (feita pelos formadores);

- Média da avaliacdo do grau de utilidade/interesse para o servico da formacao

frequentada (feita pelos dirigentes);
- % de utilizacdo do orcamento previsto para a formacao;
- N° de dias (médio) de resposta as solicitagdes;

- Outros...

Capacidade para lidar com cidadaos/clientes
- N° de louvores/agradecimentos atribuidos pelos cidadaos/clientes;
- N° de reclamacgbes dos cidadaos/clientes;

- Outros...

Mobilidade dentro da organizacao
- N° de casos de mobilidade entre departamentos por iniciativa dos colaboradores;
- N° de casos de mobilidade entre departamentos por iniciativa dos dirigentes;
- N° de casos de reconversao profissional;

- Outros...
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Motivacao e envolvimento
- % de respostas ao inquérito de auscultagdo dos colaboradores;
- N° de sugestdes recebidas para a melhoria do servigo;
- N° de sugestdes implementadas;
- % de participagdo em reunides gerais/sessoes sobre CAF...;

- N° de participagdes no forum existente na intranet para discussdo de acg¢des de

melhoria;
- % de adesao aos grupos internos de discussao (voluntaria);
- % de participacdo de colaboradores na festa de Natal/Magusto/exposicoes;

- Outros...

Reconhecimento
- N° de louvores atribuidos pela gestao;

- N° de dias de descanso autorizados como forma de recompensa de colaboradores e
equipas;

- N° de acgdes de formagéo autorizadas como forma de recompensa de colaboradores e
equipas;

- Outros...
Conflitos de interesse

- N° de casos registados de conflitos de interesse;

- Outros...

Critério 8 (Impacto na sociedade)

SC 8.1 (Percepcoes das partes interessadas relativamente aos impactos sociais)

Exemplos de resultados:

- 60% dos inquiridos considera que o desempenho da organizacao afecta positivamente

a qualidade de vida dos cidadaos/clientes, aumento de 10% face a 2005;
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- 45% dos inquiridos considera que a organizagao produz um elevado nivel de ruido,
aumento de 20% face a 2005;

- 30% dos inquiridos considera que a organizacdo nao dispde de meios de receptividade
suficientes para conhecer as necessidades e expectativas dos cidadaos/clientes,
resultado idéntico ao obtido em 2005;

- 90% dos inquiridos nao tem opinido sobre o comportamento ético da organizagéo por
falta de informacao;

- 60% dos inquiridos consideram que a organizacdo devia instituir mecanismos para
reduzir as fraudes, acessos privilegiados, cunhas e traficos de influéncia;

- Em 2006, a organizagéo foi referenciada em 5 artigos de jornais, sendo evidente uma opiniao
positiva sobre a organizagao. Em 2005, os 9 artigos publicados apresentavam vérias criticas,
pelo que ha um progresso consideravel da opinido publica sobre a organizagéao;

- Num estudo publicado em Marco de 2006 sobre o impacto ambiental dos servicos
publicos na sociedade, a nossa organizagdo consome 0,5% do total de papel gasto
anualmente;

- A organizacdo emprega x colaboradores. A organizagao contribui com y% dos postos de

trabalho na regido;

- Em 20086, foi atribuido um prémio de responsabilidade social promovido pela Delloite.

SC 8.2 (Indicadores de desempenho social estabelecidos pela organizacao)

Exemplos de resultados:
a)
- 58% dos parceiros sociais (Coro Obras Publicas; Conservatorio de Musica do Porto;
Escolas Basicas/Colégios; Associagcao Columbdfila e outras estruturas associativas;

Nestlé e outras empresas privadas) estdo totalmente satisfeitos com a parceria

estabelecida;

- Celebracdo de 30 protocolos com estruturas associativas que promovem actividades

sociais, desportivas e culturais para os colaboradores e familiares;

- 7 cedéncias gratuitas do Auditério Principal a diversas entidades em 2006. 3 cedéncias

gratuitas em 2005;
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- Apoio logistico a 6 eventos organizados por associa¢des recreativas e culturais: suporte
informatico de rede de banda larga 10 IP’s; 6.200 fotocépias; concepcgao de folhetos e

respectiva distribuigdo. Em 2005, n&o foi dado este tipo de apoio.

b)

- 170 noticias sobre a organizagdo em 2006, 50 em 2005;

- Cobertura através de 30 meios de comunicacao social: 10 jornais; 4 canais de televisao
e 6 estacdes de radio.

c)

(estas acgbes nao podem constituir a actividade principal da organizagdo)

- Colecta interna para apoio a cidadaos carenciados no valor de 5.000€;

- 27 estagios profissionais em 2006, 20 em 2005;

- Colecta de 40 pecas de vestuario e de 1 tonelada de produtos alimentares para o Banco
da Solidariedade interno criado em 2006 para apoiar colaboradores em situacao de
caréncia econémica;

- Contratagcéo de pessoas idosas que sobrevivem com pensdes minimas para apoio nas
actividades que suportam a realizagdo dos eventos: 14 em 2006, 2 em 2005;

- Acolhimento de pessoas ao abrigo do Programa de Conversao de Penas em Trabalho
Comunitéario: 2 em 2006, 1 em 2005 (parceria com Ministério da Justica);

- Acolhimento de pessoas ao abrigo do Programa Ocupacional para Carenciados para
reintegrac@o social e profissional: 5 em 2006, 5 em 2005 (parceria com Ministério da
Seguranca Social).

d)

- Traducdo de brochura informativa em dinamarqués e italiano para disponibilizar no
periodo em que decorreu o Euro 2004;

- Tradugdo de 3 formularios para ucraniano e russo como resultado do aumento de
clientes desses paises;

- Criagcdo de quiosques para atendimento itinerante como resultado do aumento do
numero de clientes com dificuldades ao nivel da mobilidade.

e)

(estas acgbes nao podem constituir a actividade principal da organizagdo)

- Recolha e envio de material didactico para bibliotecas escolares em Sao Tomé e Principe:

1.200 livros e 500 caixas de marcadores e lapis de cores em 2006; 1.000 cadernos em 2005;
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- Recolha e envio de brinquedos para criangas hospitalizadas nos hospitais de Dili (Timor)
e Benguela (Angola): 2.000 brinquedos em 2005, 2.500 em 2006;

- Concepcéao de 3 projectos de ordenamento do territorio e de 2 projectos de urbanismo
para a Tailandia, em 2006;

- Realizacao de 3 accdes formativas em 2006 com os PALOP visando qualificar jovens
ilustradores;

- Em 2006, o Conselho de Administracao autorizou 4 comissdes de servigco a médicos e
enfermeiros para cooperacao em missdes humanitarias em Timor e Guiné-Bissau. Mais

3 do que no ano transacto.

f)
- Autorizacdo, em 2006, de 150 horas de trabalho dos colaboradores para acgbes de

voluntariado, 30 horas em 2005;

- Financiamento da Associag¢ao dos “clientes amigos do ambiente”, com 5.000<€.

9)
- Organizagao de 5 workshops com parceiros relevantes em 2006, 3 em 2004;
- Acolhimento de 10 colaboradores de organizagbes parceiras para estagio na nossa
organizacao com o objectivo de melhorar as relacdes de parceria.
h)

- 5 campanhas internas de sensibilizacdo em 2006 sobre Sida, Colesterol, Obesidade,

Riscos no Trabalho e Higiene e Seguranca. 2 campanhas em 2005.

- Reducao de 50 resmas de papel por ano;

- Producao de 1.000 blocos de notas com papel utilizado que levou a reducéo de 100%

dos gastos em blocos de nota;

- Reducao de 100% dos gastos em papel higiénico como resultado da entrega de 2

toneladas de papel por ano para reciclagem;
- Diminuicao de 20% do consumo de agua anual;
- Diminuicéo de 30% do consumo de energia eléctrica anual;
- Diminuicao de 10% do consumo de combustivel;

- Consumo de 1.800 resmas de papel reciclado em 2006 e de 300 resmas de papel

normal. Relativamente a 2005 a percentagem de papel reciclado aumentou 80%;
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- Consumo de 90 tinteiros reutilizados em 2006 e de 30 tinteiros normais. Relativamente

a 2005 a percentagem do consumo de tinteiros reutilizados aumentou 40%;
- Reducéo do uso de automdvel por 23 colaboradores em 2006 (resultado do inquérito);
- Substituicdo do uso do automével por bicicleta por 2 colaboradores (resultado do inquérito);

- A organizacgéo esta certificada com a Norma ISO Ambiente (certificado).

Critério 9 (Resultados de desempenho-chave)

SC 9.1 (Resultados Externos)

Exemplos de resultados:

a) Grau de cumprimento dos objectivos em termos de resultados
- Grau de realiza¢ao do Plano de Actividades (n° total de actividades/projectos concluidos x 100);
- N° de actividades/projectos previstos;

- Grau de realizagéo dos projectos/actividades (n° de actividades/projectos realizados por

objectivo estratégico ou programa x 100);
- N° de actividades/projectos previstos por objectivo estratégico ou programa;
- N° de produtos entregues;

- N° de servigos prestados;

b) Melhoria da qualidade do produto entregue ou servico prestado tendo em conta

resultados de avaliacoes
- Grau de satisfacéo do cidadao/cliente;
- Tempo de resposta as solicitagoes;

- N° de reclamacbes.

c) Eficiéncia (resultados conseguidos ao menor custo possivel)
- Montante efectivamente gasto por projecto/custo previsto por projecto x 100;
- Custo padrao dos produtos/servigos (evolugao).

(ver resultados de accgbes realizadas no ambito do SC 4.3)
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d) Resultados de inspeccdes e auditorias
- N° de irregularidades identificadas;
- N° de sangdes;

- N° de recomendacoes.

e) Resultados da participacao em concursos, prémios de Qualidade e certificacao do

Sistema de Gestao da Qualidade (Prémios de Exceléncia)
- Prémios obtidos;

- Certificagdes conseguidas.

f) Resultados de accoes de benchmarking/benchlearning.
- N° de ac¢des de melhoria resultantes de projectos de benchmarking ou benchlearning;

- Grau de satisfacdo do cidadao/cliente com as inovagbes nos produtos/servicos

prestados resultantes de projectos de benchmarking ou benchlearning;

- Resultados de analises comparativas entre os resultados financeiros de diferentes

organizagoes.

(ver SC 5.1 € 4.3)

g) Custo-eficacia (impacto alcancado ao menor custo possivel).

- Despesa de funcionamento corrente com bens e servicos (evolugao).

SC 9.2 (Resultados Internos)

Exemplos de resultados:

Resultados na area da gestao e inovacao:

a) Evidéncias da participacao de todas as partes interessadas na organizacao

(ver resultados de accgdes realizadas no ambito dos SC 3.3 € 5.2)
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b) Resultados das parcerias estabelecidas e resultados de ac¢cdes conjuntas

(ver resultados de acgdes realizadas no ambito do SC 4.1 e 4.2)

c) Evidéncias da capacidade da organizacao em satisfazer e conciliar as necessidades de

todas as partes interessadas

(ver resultados de acgdes realizadas no ambito dos SC 3.3, 4.3 € 5.2)

d) Evidéncias do sucesso das estratégias de melhoria e inovacao organizacional,

estruturas e/ou processos

(ver resultados de acgbes realizadas no ambito dos SC 5.3)

e) Evidéncias da melhor utilizacao de tecnologias de informacao (na gestao do

conhecimento interno e/ou no trabalho em rede e comunicacao interna e externa)

(ver resultados de accgdes realizadas no ambito dos SC 4.4)

f) Resultados de inspeccoes e auditorias
- N° de néao conformidades resultantes de auditorias a servigos certificados;

- N° de recomendacdes.

g) Desempenho dos processos
Resultados de avaliagbes dos processos.

(ver resultados de accgbes realizadas no ambito do SC 5.1)

Resultados financeiros:

h) Grau de realizacao dos objectivos financeiros e/ou orcamentais

- Grau de execucgao orcamental (recursos financeiros previstos/utilizados x 100).

i) Namero de sectores da organizacao financiados por recursos provenientes de: receitas

fiscais; taxas; venda de produtos/servicos

- Grau de autonomia financeira (recursos financeiros proprios);
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- Receitas préprias (evolugao);

j) Evidéncias da capacidade para satisfazer e conciliar os interesses financeiros de todas

as partes interessadas

- Grau de satisfacédo das partes interessadas (ex. servicos da organizacao).

k) Medidas relacionadas com o uso eficaz dos recursos financeiros/orcamentais

- Adopc¢ao das disposicoes legais em vigor no que concerne a administracéo financeira do
Estado;

- Manual de procedimentos financeiros;

- Adopcao do POCP.

I) Resultados de inspeccdes e auditorias financeiras
- N° de irregularidades financeiras identificadas;
- N° de sangdes;

- N° de recomendacgoes.

195



MELHORAR AS ORGANIZACOES PUBLICAS ATRAVES DA AUTO-AVALIACAO

Ficha Técnica
Coordenacao
Hélio Dias

Délio Borges

Concepcao Grafica

Paula Moreira

Editor

Direccao Regional de Organizacdo e Administracao Publica

Impressao

COINGRA, Lda. - C? Ind. Grafica dos Acores, Lda.

Tiragem

300 exemplares (Janeiro 2008)

196



