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Prefacio

A rede europeia das administracdes publicas (EUPAN) é uma rede informal constituida pelos
Diretores-Gerais das administracoes publicas dos Estados Membros da Unido Europeia, pela
Comissao Europeia (CE) e paises observadores. A rede trabalha em conjunto para garantir a
elevada qualidade dos servigos e administracoes publicas na Europa.

A relevancia da EUPAN estd no seu papel prospetivo e de partilha de conhecimentos
relativamente aos desafios das administracées publicas aos niveis nacional e europeu. A
Estrutura Comum de Avaliacao (CAF) é o produto mais visivel da rede, com claro impacto na
forma como se avalia e melhora a qualidade das administragcdes publicas na Europa. A utilizacao
do modelo também se expandiu para fora da Europa, tornando o seu impacto ainda maior. Em
2019, existiam cerca de 4.100 utilizadores da CAF registados, quer em paises europeus, quer
€m nao europeus.

A nova CAF 2020 é a quinta versdao do modelo. O nicleo da CAF tem como base um modelo
comprovado, lancado em 2000. A CAF é o primeiro instrumento europeu de gestao da qualidade
especificamente adaptado e desenvolvido para e pelo préprio setor publico. E um modelo geral,
simples, acessivel e facil de utilizar por todas as organizacoes do setor publico. Trata todos os
aspetos da exceléncia organizacional e procura a melhoria continua. O modelo CAF foi agora
revisto e ajustado para melhor responder ao desenvolvimento e evolucao da gestao publica e
da sociedade. As atualizacbes concretizadas nesta versao CAF 2020 estao relacionadas
essencialmente com transformacao digital, agilidade organizacional/ capacidade de mudanca,
sustentabilidade e diversidade.

Esta nova versao é o resultado da intensa colaboragao entre os Correspondentes Nacionais da
CAF dos Estados Membros da Uniao Europeia. Coube a um grupo nuclear assumir a tarefa da
sua revisdo. Aproveitamos esta oportunidade para agradecer especialmente & Austria, Bélgica,
Finlandia, Italia, Polonia e Portugal, apoiados pelo Centro Europeu de Recursos CAF do Instituto
Europeu de Administracao Publica (EIPA). O processo foi também fortemente promovido pelas
Presidéncias da Uniao Europeia (UE) da Esténia, Bulgaria e Roménia.

Por Gltimo, cabe referir que as administracoes publicas de qualidade e seus servicos sao
avaliados pelo impacto que tém na qualidade de vida das pessoas. O objetivo do modelo CAF é
orientar as organizacdes publicas para que alcancem os melhores resultados possiveis.

Existe uma comunidade ativa em torno do modelo CAF. Enquanto a rede de correspondentes
nacionais da CAF é responsavel por manter o modelo forte e atualizado, a ampla rede de
utilizadores cria os efeitos concretos do uso do modelo nas suas organizacoes. A sua experiéncia
e 0S seus conhecimentos sao partilhados nos eventos europeus de utilizadores da CAF e em
outras ocasioes em que os 'Amigos da CAF' se encontram. Milhares de organizagdes ja adotaram
0 modelo e comprovaram que funciona; centenas de pessoas rellnem-se nos eventos europeus.
Com esta versao revista da CAF 2020, convidamos todos a participar nesta comunidade da CAF!

Novembro 2019
O Secretariado da EUPAN 51
(Croacia, Finlandia, Alemanha, Roménia, Comissao Europeia)

1 O Secretariado da EUPAN 5 funciona de forma rotativa e é sempre formado pela atual Presidéncia, pela Presidéncia anterior,
pelas duas Presidéncias seguintes e pela Comissdo Europeia.
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1. Introducao geral

O conteldo do modelo CAF

Definicao

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

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

A CAF baseia-se na premissa de que excelentes resultados no desempenho organizacional, nos
cidadaos/clientes, nas pessoas e na sociedade sao alcancados através da forma como a
lideranca conduz a estratégia e o planeamento, as pessoas, as parcerias, 0S recursos e 0s
processos. Analisa, ao mesmo tempo, diferentes angulos da organizacao: a abordagem holistica
da analise do desempenho.

MODELO CAF

MEIOS RESULTADOS

6. Resultados
orientados p/ os
cidad3os/clientes

2. Planeamento
e estratégia

7. Resultados
relativos as
pessoas

3. Pessoas

5. Processos
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8. Resultados da
responsabilidade
social

4. Parcerias e
recursos

9. Resultados do desempenho-chave

Aprendizagem e Inovagao

Figura 1
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A estrutura com nove caixas (Figura 1) identifica os principais aspetos a ter em conta numa
analise organizacional. Os Critérios 1 a 5 (0os meios) dizem respeito as praticas gestionarias de
uma organizacgao. Estes determinam o que a organizacao faz e como realiza as suas atividades
para alcancar os resultados desejados. Nos Critérios 6 a 9, os resultados alcancados ao nivel
dos cidadaos/clientes, pessoas, responsabilidade social e desempenho-chave sao avaliados
através de medidas de percecao e medicoes do desempenho.

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

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

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

Objetivos e beneficios

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

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

Apoia as administragcdes publicas a:

1. introduzir uma cultura de exceléncia;
2. implementar progressivamente a logica PDCA (Planear, Executar, Rever, Ajustar);

3. realizar o processo de autoavaliagdo, com o objetivo de obter um diagnéstico da
organizacao;

4. elaborar um diagnostico que mostre os pontos fortes e as areas a melhorar, ajudando
na definicao de acoes de melhoria.

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

Feito “a medida” para o setor publico: € o modelo europeu de gestdo da qualidade desenvolvido
pelas administracoes publicas e para as administracdes publicas.
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Linguagem comum: permite que funcionarios e dirigentes discutam em conjunto questoes
organizacionais de maneira construtiva. Promove o didlogo e o benchlearning entre as
organizacdes do setor publico.

Envolvimento das pessoas: 0 processo de autoavaliacao € a base do envolvimento sistematico
das pessoas na melhoria da organizacao.

Melhoria baseada em evidéncias: estimula as organizagdes publicas a recolherem e utilizarem
informacoes e dados.

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

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

O modelo europeu CAF 2020 incorpora ainda as seguintes aprendizagens e resultados:

¢ Toolbox - Quality of Public Administration, European Commission, 2018
e Embracing Innovation in Governments Global Trends, OECD 2018

¢ OECD Declaration on Public Sector Innovation, 2019

* The Principles of Public Administration, SIGMA OECD, 2019

¢ EPSA - European Public Sector Award, EIPA

¢ Observatory of Public Sector Innovation (OPSI), OECD
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Principios da exceléncia

Como ferramenta da Gestdao da Qualidade Total (TQM), a CAF subscreve o0s conceitos
fundamentais da exceléncia (Figura 2) inicialmente definidos pela European Foundation for
Quality Management (EFQM), transpondo-os para o setor plblico e procurando melhorar o
desempenho das organizacoes publicas com base nestes conceitos. A implementacao destes
conceitos faz a diferenca entre organizagdes publicas burocraticas tradicionais e organizacoes
orientadas para uma cultura de qualidade do seu desempenho.

Orientagao para
0s resultados

Responsabilidade Foco no
social cidaddo/cliente

Lideranga e
constancia de
propositos

Desenvolvimento Principios de

de parcerias exceléncia

Aprendizagem,
inovacdo e
melhoria
continuas

Gestao por
processos e
factos

Desenvolvimento e
envolvimento das
pessoas

Figura 2

0 nicleo do modelo CAF é a autoavaliagao da organizacao, pois é este o ponto de partida para
um processo integrado de melhoria. Embora a CAF se concentre principalmente na avaliacao da
gestao e do desempenho para possibilitar a melhoria, o objetivo final é contribuir para a boa
governancga. A boa governangca comeca com principios/ valores partilhados, que devem ser
levados em consideracao durante a avaliacao. As definicoes e a terminologia dos valores variam
de administracao para administragcao, mesmo em temas recorrentes. No entanto, o contexto
europeu é uma referéncia importante para os utilizadores da CAF, atendendo aos valores e
principios comuns do setor publico.
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Principio 1: Orientagao para os resultados

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

Principio 2: Foco no cidadao/ cliente

A organizacao foca-se nas necessidades dos cidadaos/clientes, quer dos atuais, quer dos
potenciais, envolvendo-os no desenvolvimento de produtos e servicos € ha melhoria do
seu desempenho.

Principio 3: Lideranca e consténcia de propdsitos

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

Principio 4: Gestao por processos e factos

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

Principio 5: Desenvolvimento e envolvimento das pessoas

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

Principio 6: Aprendizagem, inovagao e melhoria continuas

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

Principio 7: Desenvolvimento de parcerias

As organizacoes publicas necessitam de outras entidades para poderem atingir os seus
objetivos, devendo desenvolver e manter parcerias que acrescentem valor. Uma
organizagao e 0s respetivos fornecedores sao interdependentes, pelo que um
relacionamento mutuamente benéfico potencia a possibilidade de ambos criarem valor.

Principio 8: Responsabilidade social

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

Estes Principios da Exceléncia estdo integrados na estrutura do modelo CAF, e a seu
tempo, a melhoria continua dos nove Critérios conduzira a organizacao a um elevado nivel
de maturidade. Para cada principio foram elaborados quatro niveis de maturidade, para
que a organizacao possa ter uma ideia do caminho a seguir em diregao a exceléncia.
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O que ha de novo na CAF 2020

Devido a sua eficacia comprovada, a estrutura para a autoavaliacdo nao foi alterada quanto a
sua referéncia aos oito Principios de Exceléncia, nos quais se baseia. A CAF mantém-se
composta por 9 Critérios e 28 Subcritérios, mas alguns dos subcritérios foram reformulados
para melhor compreensao.

Os utilizadores das anteriores versoes da CAF nao terao muita dificuldade em orientar-se na
nova versao, visto que é uma atualizacao moderada. A CAF 2020 reforga o foco na digitalizacao
e presta atencao a agilidade organizacional/capacidade de mudanga, sustentabilidade e
diversidade, no que concerne ao alinhamento dos niveis operacionais com os niveis estratégicos

para apoiar a implementacao de reformas.

As principais alteracoes foram introduzidas nos exemplos, que foram revistos, encurtando as
descricoes e reduzindo o seu nimero. O glossario foi atualizado em consonancia. Em anexo, ha
uma tabela que compara a CAF 2013 com a versao CAF 2020.

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

Como implementar o modelo CAF

Processo de autoavaliagao e melhoria
A implementacao da CAF segue um plano com trés fases.

Fase 1: Inicio da caminhada CAF

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

Fase 2: Processo de autoavaliagcao

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

Fase 3: Plano de melhorias

Com base nas ideias de melhoria desenvolvidas na fase 2, é elaborado um plano de melhorias
da CAF, que especifica a implementacao daquelas ideias. Aqui, as acoes individualizadas sao
priorizadas e apresentadas com cronogramas, definicao de responsabilidades e recursos
necessarios.
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Em seguida, o plano de melhorias da CAF devera ser implementado dentro de dois anos. Depois
disso, um novo processo de autoavaliacao da CAF pode ser iniciado. Este ciclo garante o
processo de melhoria continua na organizacao.

Todo o processo € suportado por linhas de orientacao que cobrem a implementacao da CAF em
dez passos.

O Processo de Feedback Externo

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

Entre 6 a 12 meses, apds a aprovacao do relatério de autoavaliacdo, a organizacao pode
solicitar a realizacao deste processo para receber a distincao europeia de “Effective CAF User”.
A atribuicao de uma avaliacao positiva da organizacao no parecer dos Agentes Externos confirma
que a CAF foi implementada de maneira eficaz e que a organizacao comecou a adotar os
Principios de Exceléncia na sua cultura organizacional.

O processo de Feedback Externo da CAF (PEF) e a distincao de “Effective CAF User” sao da
responsabilidade dos Estados Membros. Em Portugal, o Organizador Nacional do PEF é a
Direcao-Geral da Administracao e do Emprego Pulblico (DGAEP).

Como obter apoio na utilizagao da CAF 2020

Em 2001, criou-se uma rede de correspondentes nacionais CAF, bem como o Centro Europeu
de Recursos CAF (CR CAF), de acordo com uma decisao dos Diretores-Gerais responsaveis pela
area da Administracao Publica. Esta rede é responsavel, a nivel europeu, pelo desenvolvimento
e acompanhamento do modelo. Periodicamente debate novas ferramentas e estratégias para a
promocao da implementacao da CAF. Organiza o Evento Europeu de Utilizadores da CAF,
normalmente de dois em dois anos, no qual os utilizadores debatem ideias e partilham boas
praticas.

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

0 Centro Europeu de Recursos CAF (CR CAF) esta sediado no Instituto Europeu de Administracao
Pdblica (European Institute of Public Administration ou EIPA) em Maastricht (NL) e é responsavel
por apoiar a implementacao da CAF na Europa. As principais funcoes sdo a criacao de conteldo
especializado, coordenacao das reunidoes da rede de correspondentes, disponibilizacao de
formacao, estudos sobre a implementacao da CAF, gestao do site da CAF www.eipa.eu/caf, o
qual disponibiliza todas as informacoes relevantes sobre os utilizadores da CAF e a rede dos
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Correspondentes Nacionais da CAF, bem como todas as publicacoes relacionadas (estudos e
newsletters).

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

Nos capitulos seguintes encontra-se informacao sobre:

¢ a estrutura de avaliacao CAF 2020 (Capitulo II)
¢ 0 sistema de pontuacao (Capitulo Ill)

e 0 processo de autoavaliacdo (Capitulo IV)

¢ 0 processo de feedback externo (Capitulo V)

¢ 0 glossario CAF.
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2. O que avaliar: a estrutura da CAF

A estrutura com nove caixas abaixo, identifica os principais aspetos a ter em conta numa analise
organizacional.

MODELO CAF

MEIOS RESULTADOS

6. Resultados

2. Planeamento

0 orientados p/ os
e estrategia cidad3os/clientes
7. Resultados
3. Pe

5. Processos

. Pessoas relativos as
pessoas
: 8. Resultados da
4, Parcerias e L
responsabilidade
recursos !
social

9. Resultados do desempenho-chave

Aprendizagem e Inovacgao

Figura 3
Os cinco Critérios de meios impulsionam a organizacao a obter o seu melhor desempenho.

¢ Acima de tudo esta a lideranca (1), que define a direcao estratégica da organizacao e cria
0s pilares organizacionais.

¢ Uma boa lideranca utiliza instrumentos de estratégia e planeamento (2), faz gestao de
recursos humanos (3), coopera com parceiros e gere recursos (4) tais como orcamento,
conhecimento e tecnologias de informacao.

* Com estas bases, a organizacao define e documenta os processos internos (5) e
desenvolve--0s permanentemente.

¢ Se a organizacao estiver bem posicionada para impulsionar os meios, isso também trara
excelentes resultados para os seus clientes, partes interessadas, trabalhadores, cidadaos
e sociedade. A CAF define quatro Critérios que medem os resultados do trabalho das
organizacoes.

Durante o processo de autoavaliacao deve fazer-se uma distincao entre:

¢ arelacao causa-efeito entre os meios (causas) e os resultados (efeitos); e
¢ arelacao holistica entre as causas (meios).

A relacao causa-efeito entre os meios (causas) e os resultados (efeitos) deve ser levada em
consideracao. A organizagcao deve sempre verificar a consisténcia entre um determinado
resultado e as 'evidéncias' recolhidas nos Critérios relevantes do lado dos meios.

Pagina 12| 108



Apresentam-se alguns exemplos desta relagao:

Resultados orientados para os cidadaos/clientes - por exemplo, qual é o grau de satisfacao
dos cidadaos com o trabalho da organizacao (do ministério, do municipio, da escola, etc.)?
Como é vista a acessibilidade por telefone? Qual € o horario de atendimento ao cidadao?
Resultados relativos as pessoas - por exemplo, qual é o grau de satisfacao dos
trabalhadores com seu trabalho na organizacdo? Como esta o seu desempenho? Que
formacao é dada?

Resultados de responsabilidade social - por exemplo, quanto papel reciclado é usado?
Quantas iniciativas relacionadas com a transparéncia/ disponibilidade de dados sao
implementadas?

Resultados do desempenho-chave - por exemplo, que resultados (produtos e servicos) e
que impacto na sociedade (efeitos daqueles resultados) a organizacao alcanca com seu
trabalho (para os transportes publicos, seguranca policial, protecao ambiental, servicos
sociais, qualidade das leis, etc.)?

Esta consisténcia €, por vezes, dificil de verificar, pois as diferentes causas (meios) interagem
entre si enquanto produzem resultados. De qualquer modo, a existéncia de adequada
informacao de retorno (feedback) dos resultados alcancados que aparecem no lado direito do
modelo e os Critérios apropriados no lado esquerdo devera ser verificada durante a avaliacao.
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Critérios de Meios

Os Critérios 1 a 5 (os Meios) referem-se as praticas de gestao
de uma organizacao. Estes determinam o que a organizacao
faz e como realiza as suas atividades para alcancar o0s
resultados desejados.

A avaliacao das acoes relacionadas com os Meios deve ser
baseada no painel de pontuacao dos Meios (consulte o

capitulo "Como avaliar: o sistema de pontuagao").

Pagina 14| 108



Critério 1: Lideranca

Subcritério 1.1

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

Subcritério 1.2

Gerir a organizacao, o desempenho e a
melhoria continua

Subcritério 1.3

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

Subcritério 1.4

Gerir eficazmente as relacdoes com o
nivel politico e outras partes
interessadas

Mo
71

Num sistema de democracia representativa, os politicos eleitos fazem escolhas
estratégicas e definem os objetivos que pretendem alcancar nas diferentes areas
politicas. A lideranca das organizacoes publicas apoia os politicos na formulagdo das
politicas publicas, fornecendo pareceres especializados na respetiva area, sendo
igualmente responsavel pela implementacao e realizagao daquelas politicas. A CAF faz
uma distingao clara entre o papel da lideranca politica e o dos lideres/ dirigentes das
organizacoes plblicas, ao mesmo tempo que salienta a importancia de uma boa
colaboracao entre ambos, de forma a alcancar os resultados pretendidos.

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

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

Subcritério 1.1

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

A lideranca assegura que a organizacao é
orientada por uma missao, uma visao e
valores claros. Neste sentido, os lideres
devem desenvolver a missao (porque
existimos / qual é o nosso mandato?), a
visdo (para onde queremos ir / qual € a
nossa ambicao?) e os valores (0 que orienta
0 N0SSO comportamento?) necessarios para
0 sucesso da organizacao a longo prazo,
bem como comunicar e garantir a sua
concretizacao. Todas as organizagoes
pUblicas precisam de valores que
estruturem a sua atividade - valores
alinhados com sua missao e visao.

As organizacoes plblicas devem defender
ativamente valores como a democracia, 0
Estado de Direito (primado da Lei), o foco no
cidadao, a diversidade e equidade de
género, 0 ambiente de trabalho justo, a
prevencao da corrupcao, a responsabilidade
social e a anti discriminacao: valores que ao
mesmo tempo fornecem um modelo para
toda a sociedade.

A lideranca cria as condicoes para incorporar
estes valores.

A lideranca deve ainda garantir agilidade
organizacional e estar ciente dos desafios e
das oportunidades criados pela transicao
digital.

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

Exemplos

a.

Definir uma direcao clara para a
organizagao, desenvolvendo a missao, a
visao e os valores com o envolvimento dos
trabalhadores e das partes interessadas
relevantes

Garantir que os principios e valores do
setor publico europeu, como a integridade,
transparéncia, inovacao, responsabilidade
social e inclusao, sustentabilidade,
diversidade e equidade de género, estao
incorporados na estratégia e atividades da
organizagao.

Garantir que a missao, a visao e os valores
estao alinhados com as estratégias locais,
nacionais, internacionais e
supranacionais, levando em consideracao
a transicao digital, as reformas do setor
publico e as agendas europeias comuns
(ex. Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel-ODS, EU2020, “Better
Regulation”).

Garantir uma ampla comunicagao e
didlogo sobre a missao, visao, valores,
objetivos estratégicos e operacionais com
todos os trabalhadores da organizacao e
outras partes interessadas.

Garantir agilidade organizacional, revendo
periodicamente a missao, visao, valores e
estratégias, para neles refletir as
alteracdes que ocorrem no ambiente
externo (como transicao digital, alteracoes
climaticas, reformas do setor puiblico,
crescimento demografico, impacto das
tecnologias inteligentes e das redes
sociais, protecao de dados, mudancas
politicas e econémicas, contexto social e
diferentes necessidades e pontos de vista
dos clientes).

Preparar a organizacao para os desafios e
mudancas da transicao digital (por
exemplo, estratégia para transicao digital,
formacao, diretrizes para protecao de
dados, nomeacao de Responsavel pela
Protecao de Dados).
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Subcritério 1.2

Gerir a organizacao, o desempenho e a melhoria continua

Os lideres desenvolvem, implementam e
monitorizam o sistema de gestao da
organizacao. Uma estrutura organizacional
apropriada, com responsabilidades
claramente definidas para todos os niveis de
trabalhadores, bem como processos de
gestao, processos de suporte e processos
chave bem definidos, deve garantir que a
estratégia da organizacao atinge
eficientemente os resultados (produtos e
servigos) e os impactos (efeitos daqueles
resultados) pretendidos. A gestao de
desempenho baseia-se em metas
mensuraveis definidas que refletem os
resultados e os impactos das atividades da
organizacao. Os sistemas integrados de
gestao de desempenho combinam os
resultados e impactos com 0S recursos para
permitir uma orientacao baseada em
evidéncias racionais, o0 que permite a
analise regular de desempenho e
resultados.

Os lideres sao responsaveis pela melhoria
do desempenho. Preparam o futuro,
organizando as mudancas necessarias para
cumprir a missao. O inicio de um processo
de melhoria continua é um objetivo
essencial da gestao da qualidade. Os lideres
criam as condicoes para a melhoria
continua, assegurando uma cultura aberta a
inovacao, aprendizagem e comportamento
ético.

Exemplos

a.

f.

Definir estruturas de gestao, processos,
funcoes, responsabilidades e
competéncias apropriadas, garantindo a
agilidade da organizacao.

Orientar a melhoria do sistema de
gestao e do desempenho da
organizacao, de acordo com as
expectativas das partes interessadas e
das diferentes necessidades dos
clientes.

Definir o sistema de gestao de
informagao com o contributo do sistema
de controlo interno e do sistema de
gestao de riscos.

Definir metas e, priorizando as
diferentes necessidades dos clientes e
dos cidadaos, utilizar um conjunto
equilibrado de resultados e efeitos para
medir e avaliar o desempenho e 0
impacto da organizacao.

Garantir uma boa comunicacao interna e
externa em toda a organizagao e usar
novos meios de comunicacao, incluindo
as redes sociais.

Desenvolver um sistema de gestao que
previna a corrupcao e comportamentos
antiéticos, mas que também apoie os
trabalhadores nesse sentido, fornecendo
orientacoes em conformidade.

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 1.3

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

Através do seu comportamento pessoal e da
sua gestao de recursos humanos, 0os
dirigentes inspiram, motivam e apoiam os
trabalhadores. Atuando como modelo, os
dirigentes refletem os objetivos e valores
estabelecidos, estimulando os trabalhadores
a agir da mesma forma. Estes sao apoiados
pelos dirigentes para atingir os objetivos no
desempenho das suas funcoes. Um estilo
transparente de lideranca baseado em
feedback mutuo, confianca e comunicacao
aberta motiva as pessoas a contribuir para o
sucesso da organizagao.

Para além da componente do
comportamento pessoal, existem outros
fatores centrais para motivacao e apoio dos
trabalhadores que podem, também, ser
encontrados na lideranca e na gestao da
organizacao. A delegacao de competéncias e
responsabilidades, incluindo prestacao de
contas e responsabilizacao, € a principal
base gestionaria para motivar as pessoas.
Igualdade de oportunidades para o
desenvolvimento e aprendizagem pessoal,
bem como reconhecimento e sistemas de
recompensa, sao também fatores
motivadores.

Exemplos

a. Inspirar através de uma lideranca,
orientada para a inovagao, baseada em
abertura e confianca mutua.

b. Liderar pelo exemplo, agindo
pessoalmente em concordancia com os
objetivos e valores estabelecidos (por
exemplo, integridade, “sense making”,
respeito, participacao, inovacao,
capacitacao, precisao, responsabilidade,
capacidade de mudanca).

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

d. Informar e consultar regularmente os
trabalhadores sobre questoes chave
relacionadas com a organizacao.

e. Capacitar e apoiar os trabalhadores,
fornecendo feedback oportuno para
melhorar o seu desempenho.

f.  Promover uma cultura de aprendizagem
que estimule as pessoas para o
desenvolvimento das suas competéncias
e de adaptacao a novas exigéncias (pela
preparacao para o imprevisto e
aprendizagem rapida).

[atribuir a pontuacado utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 1.4

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

Os dirigentes sao responsaveis por gerir as
relacoes com todas as partes interessadas
relevantes que tenham interesse na
organizacao ou nas suas atividades. Assim,
os gestores das organizagoes publicas
mantém um dialogo com as autoridades
politicas (designadamente a respetiva
tutela) e as demais partes interessadas. No
setor publico, os dirigentes sao a ligacao
entre a organizacao e as autoridades
politicas. Este subcritério descreve uma das
principais diferencas entre as organizacoes
plblicas e privadas. As organizacoes
publicas tém de se focar nas relacdes com
as autoridades politicas, sob diferentes
perspetivas.

Por um lado, os politicos podem ter uma
funcao de lideranca uma vez que, em
conjunto com os dirigentes das organizacoes
publicas, estabelecem objetivos. Desta
forma, as organizacdes publicas atuam
como 6rgaos de gestao das autoridades
politicas.

Por outro lado, as autoridades politicas
podem ser tratadas como grupos especificos
de partes interessadas.

Exemplos

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

b. Apoiar as autoridades politicas
relevantes na definicdo das politicas
pulblicas relacionadas com a
organizacao.

c. Alinhar o desempenho da organizacao
com as decisoes politicas e as politicas
publicas.

d. Manter relacoes proativas com as
autoridades politicas das respetivas
areas executivas e legislativas.

e. Gerir parcerias com importantes partes
interessadas (cidadaos, organizacoes
nao governamentais - ONGs, grupos de
interesse e associacoes profissionais,
inddstria, outras organizacdes publicas,
etc.).

f. Aumentar a consciencializacao publica,
a reputacao e o reconhecimento da
organizagao e desenvolver um conceito
de marketing centrado nas
necessidades das partes interessadas.

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Critério 2: Estratégia e Planeamento

Subcritério 2.1

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

Subcritério 2.2

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

Subcritério 2.3

Comunicar, implementar e rever a
estratégia e o planeamento

Subcritério 2.4

Gerir a mudanca e a inovacgao para
garantir a agilidade e a resiliéncia da
organizacao

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

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

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

Considerar o que a organizacao faz para...

Subcritério 2.1

Identificar as necessidades e expectativas das partes interessadas, o0 ambiente externo e

informacao de gestao relevante

O ciclo PDCA (Planear-Executar-Rever-
Ajustar) desempenha um importante papel
no desenvolvimento e na implementacao da
estratégia e do planeamento numa
organizacao publica. A definicao da
estratégia comeca com a recolha de
informacoes fiaveis sobre as necessidades
presentes e futuras de todas as partes
interessadas relevantes e sobre o
desempenho e as capacidades internas da
organizacao para atuar no seu contexto
externo, considerando também as reformas
do setor publico a nivel nacional e europeu.
O estabelecimento de metas e a
identificagao das condi¢oes que devem ser
cumpridas para alcancar os objetivos
estratégicos - com base numa sélida
analise e gestao de riscos - desempenham
um papel crucial para garantir uma
implementagao e um acompanhamento
eficazes.

Esta informacao é indispensavel para apoiar

0 processo de planeamento estratégico e
operacional. Também é fundamental para
orientar a implementacao de melhorias no
desempenho organizacional.

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

Exemplos

a. Observar e analisar o ambiente externo
regularmente, incluindo alteracoes legais,
politicas, demograficas e a digitalizacao, e
também fatores globais, como alteracoes
climaticas, e té-los em consideracao na
definicao da estratégia e no planeamento.

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

c. Analisar as reformas do setor publico, a
nivel nacional e europeu, para definir e
rever as estratégias que sao eficazes.

d. Analisar o desempenho e a capacidade da
organizacao, considerando os pontos
fortes, os pontos fracos, as oportunidades
€ as ameagas/riscos.

[atribuir a pontuacé&o utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 2.2

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

Desenvolver a estratégia de uma organizacao
publica significa definir objetivos estratégicos
alinhados com as politicas publicas, com as
necessidades das partes interessadas
relevantes e com a visao dos dirigentes,
atendendo as informacoes de gestao
disponiveis e as informacoes sobre 0
desenvolvimento do ambiente externo.

As prioridades estratégicas e as decisoes
tomadas pela direcao superior devem garantir
objetivos claros sobre os seus resultados
(produtos e servicos) e 0s seus impactos
(efeitos daqueles resultados), bem como os
recursos para os alcancar. Também a
responsabilidade social das organizacoes
publicas se deve refletir na sua estratégia.

Planear envolve uma abordagem consciente e
metodica que guiara a organizacao a todos os
niveis para atingir os objetivos estratégicos. Os
indicadores e os sistemas de monitorizacao de
resultados usados na fase de execucao
subsequente devem ser definidos durante o
planeamento. E o trabalho realizado aquando
da definicao da estratégia e dos planos de
gestao que cria uma estrutura para a medicao
dos resultados a serem avaliados nos Critérios
de resultados orientados para os
cidadaos/clientes (critério 6), relativos as
pessoas (critério 7), da responsabilidade social
(critério 8) e do desempenho-chave (critério 9).

Exemplos

a.

Desenvolver a estratégia da organizacao
definindo prioridades e objetivos de longo
e de curto prazo, alinhados com a visao e
as estratégias nacionais e europeias.

Envolver as partes interessadas e utilizar,
no desenvolvimento de estratégias e
planos de gestao, a informacao recolhida
sobre as suas necessidades e visoes
diferenciadas.

Integrar principios de sustentabilidade,
responsabilidade social, diversidade e
equidade de género nas estratégias e
planos de gestao.

Desenvolver os planos de gestao definindo
prioridades, objetivos, resultados e
impactos alinhados com a missao e a
reforma do setor publico.

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

[atribuir a pontuacao utilizando o painel d e
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 2.3

Comunicar, implementar e rever regularmente a estratégia e o planeamento

A capacidade da organizacao de implementar
a sua estratégia depende da qualidade dos

planos e dos programas quanto ao detalhe dos

objetivos e dos resultados esperados em cada
nivel organizacional, bem como dos
trabalhadores. As partes interessadas
relevantes e os trabalhadores nos diferentes
niveis hierarquicos devem, portanto, ser bem
informados sobre 0s objetivos e metas com
eles relacionados, a fim de garantir uma
implementacao eficaz e uniforme da
estratégia.

A organizacao tem de incorporar a estratégia
em cada nivel. Os dirigentes devem garantir
que 0S processos, a gestao de projetos e de

programas e as estruturas organizacionais sao

direcionados para garantir uma
implementacao eficaz e oportuna.

As organizacOes devem monitorizar
consistente e criticamente a implementacao
da sua estratégia e planeamento e, sempre
que necessario, ajustar ou atualizar praticas e
processos. A estratégia e o planeamento
devem ser comunicados a todas as partes
interessadas relevantes.

Exemplos

a.

Traduzir as estratégias da organizagao em
planos de gestao, atividades e objetivos
para unidades organicas e trabalhadores.

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

Comunicar estratégias, planos de gestao e
resultados pretendidos e alcancados,
internamente e a todas as partes
interessadas relevantes.

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

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel de

pontuacao referente aos Meios]

Pagina 23] 108



Subcritério 2.4

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

Organizacoes publicas eficazes precisam de
garantir agilidade e resiliéncia que as
habilitem a inovar e alterar praticas para lidar
com as novas expectativas dos
cidadaos/clientes, melhorar a qualidade do
servico e reduzir custos. A inovacao pode
ocorrer de varias maneiras:

* implementando métodos e processos
inovadores para fornecer produtos ou
Servigos;

* com novos métodos de gestao de
programas de trabalho;

* introduzindo produtos ou servicos
inovadores com maior valor

acrescentado para cidadaos e clientes.

A fase da concecdo € crucial para decisdes
posteriores, para a prestacao operacional de
servicos e para a avaliacao das proprias
inovacoes. Uma responsabilidade primordial
dos dirigentes é, portanto, criar e comunicar
uma atitude aberta e solidaria em relacao a
sugestoes de melhoria, independentemente
da sua origem.

Exemplos

a. ldentificar necessidades e os condutores
para a inovacao, considerando as
oportunidades e as exigéncias da
transicao digital.

b. Comunicar a politica de inovacao da
organizagao e 0s seus resultados a todas
as partes interessadas relevantes.

c. Desenvolver uma cultura orientada para a
inovacao e proporcionar as condicoes
adequadas para o desenvolvimento
interorganizacional.

d. Gerir as mudancas com eficiéncia e
informar e envolver os trabalhadores e as
partes interessadas numa fase inicial.

e. Implementar sistemas para gerar ideias
criativas e incentivar propostas inovadoras
de trabalhadores e partes interessadas em
todos os niveis, apoiando a exploracao e a
experimentacao.

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Critério 3: Pessoas

Subcritério 3.1

Gerir e melhorar os recursos humanos
para apoiar a estratégia da organizacao

Subcritério 3.2

Desenvolver e gerir as competéncias das
pessoas

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

As pessoas constituem o ativo mais importante da organizacao. Uma gestao eficaz de
recursos humanos permite que a organizacao alcance os seus objetivos estratégicos,
beneficiando do potencial e das competéncias individuais dos seus trabalhadores. Uma
gestao de recursos humanos bem sucedida promove o envolvimento, a motivacao, o
desenvolvimento e a retencao das pessoas. A organizacao deve gerir as competéncias e o
potencial individual de cada um para assegurar a agilidade organizacional.

E essencial melhorar o desenvolvimento da lideranca, a gestao de talentos e o planeamento
estratégico dos efetivos, pois as pessoas sao 0 maior investimento da organizacao.

Respeito e justica, didlogo aberto, capacitacdao, neutralidade politica, recompensa e
reconhecimento, preocupacao e oferta de um ambiente seguro e saudavel sao principios
fundamentais para fomentar o compromisso e a participacao das pessoas na jornada
organizacional em direcao a exceléncia.

E importante perceber que apenas pessoas satisfeitas podem fazer com que a organizacao
tenha clientes satisfeitos.
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Avaliacao

Considerar o que a organizacao faz para...

Subcritério 3.1

Gerir e melhorar os recursos humanos para apoiar a estratégia da organizacao

Adotar uma abordagem integrada para gerir as

pessoas, a cultura e o ambiente de trabalho é
essencial no planeamento estratégico de uma
organizagao. A gestao eficaz de recursos
humanos permite que as pessoas contribuam
de maneira efetiva e produtiva para a missao,
a visao e o cumprimento dos objetivos da
organizagao.

Neste subcritério avalia-se se a organizacao
alinha os seus objetivos estratégicos com os
recursos humanos de que dispoe, alcancando
0 sucesso esperado, tendo para isso de os
identificar, desenvolver, integrar e orientar
para as necessidades da organizacao de
forma transparente. Questiona-se se a
organizagao consegue atrair e reter pessoas
capazes de fornecer servicos e produtos,
refletindo as necessidades e expectativas dos
clientes. Isto envolve avaliacoes regulares
sobre as necessidades atuais e futuras de
recursos humanos e o desenvolvimento e
implementacao de uma politica de gestao de
recursos humanos com critérios objetivos de
recrutamento, desenvolvimento de carreira,

promocao, remuneracgao, recompensas, meérito

e atribuicao de funcoes de gestao.

Exemplos

a.

d.

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

Desenvolver e implementar uma politica
de recursos humanos transparente com
base em critérios objetivos de
recrutamento, promocao, remuneragao,
desenvolvimento, delegacao,
responsabilizagao, recompensas e
atribuicao de funcoes de gestao, de
acordo com os principios de recursos
humanos da organizacao.

Implementar na politica de recursos
humanos os principios de justica,
neutralidade politica, reconhecimento com
base no mérito, igualdade de
oportunidades, diversidade,
responsabilidade social e equilibrio entre a
vida profissional e pessoal, bem como
rever a necessidade de promover
melhores condicoes relativas a igualdade
de oportunidades entre homens e
mulheres e desenvolver planos nesse
sentido.

Garantir que as competéncias necessarias
para alcancar a missao, visao e valores da
organizagao estao asseguradas, com
especial enfoque nas aptidoes sociais,
capacidade de mudanca e de inovacao e
conhecimentos digitais.

Apoiar uma cultura de desempenho,
definindo com as pessoas metas de
desempenho alinhadas e partilhadas e
monitorizando os resultados intermédios
alcangados através de dialogos regulares.

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 3.2

Desenvolver e gerir as competéncias das pessoas

A identificacao, o desenvolvimento e a gestao
das competéncias das pessoas sao cruciais
para o sucesso de uma organizacao. Os planos
de desenvolvimento de competéncias
individuais e os dialogos regulares sobre o
desempenho preparam o terreno para apoiar a
equipa a assumir maiores responsabilidades e
ter mais iniciativa no desenvolvimento
continuo das competéncias da organizacao
como um todo.

Quando esta gestao de competéncias esta
alinhada com os objetivos estratégicos,
promove o melhor desempenho das pessoas e
ainda apoia uma cultura de trabalho dinamica,
promovendo métodos de formacao inovadores
(por exemplo, e-learning, multimédia, design
thinking).

E, num mercado de trabalho altamente
competitivo, isto &€ necessario para atrair e
reter pessoas jovens e talentosas que ajudem
a alcancar os objetivos da organizacao.

Exemplos

a. Implementar uma estratégia/plano de
desenvolvimento de recursos humanos
com base nas competéncias atuais e
futuras, aptidoes e requisitos individuais
de desempenho identificados.

b. Atrair e desenvolver os talentos
necessarios para alcancar a missao, a
visao e o0s objetivos.

c. Disponibilizar novas e inovadoras formas
de aprendizagem para desenvolver
competéncias (design thinking, trabalho
em equipa, laboratorios, projetos
experimentais, e-learning, formacao no
posto de trabalho).

d. Estabelecer planos de desenvolvimento de
competéncias individuais, incluindo
aptidoes pessoais (por exemplo, abertura
a inovacao), como parte do dialogo regular
sobre o desempenho, com 0s
trabalhadores, 0 que possibilita o
feedback mutuo e a correspondéncia de
expectativas.

e. Criar programas e formacoes especificos
para o desenvolvimento da lideranga,
incluindo instrumentos de gestao publica.

f.  Acolher os novos trabalhadores com
programas de tutoria, acompanhamento e
aconselhamento individual.

g. Desenvolver e promover métodos de
formacao modernos (por exemplo,
abordagem multimédia, formagao no
trabalho, e-learning, utilizacao de redes
sociais).

h. Avaliar os impactos dos programas de
formacao e de desenvolvimento nos
objetivos organizacionais e da
transferéncia dos conhecimentos
adquiridos para os colegas.

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 3.3

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

O envolvimento das pessoas cria um ambiente
no qual a sua opiniao tem impacto nas
decisoes e acoes que afetam o seu proprio
trabalho. Os dirigentes e os trabalhadores
cooperam ativamente no desenvolvimento da
organizagao, quebrando os silos
organizacionais através do dialogo, abrindo
espaco para a criatividade, a inovacgao e
sugestoes para melhorar o desempenho.
Deve-se orientar e apoiar as pessoas para que
utilizem todo o seu potencial.

A adequada execucao das politicas de
recursos humanos depende da direcao
superior e de todos os dirigentes da
organizagao, quando demonstram que se
preocupam com os problemas e o bem-estar
das pessoas e promovem ativamente uma
cultura de comunicacao aberta e de
transparéncia.

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

Exemplos

a. Promover uma cultura de comunicagao
aberta e de dialogo e incentivar o trabalho
em equipa.

b. Envolver os trabalhadores e seus
representantes (por exemplo, comissoes
de trabalhadores) no desenvolvimento de
estratégias, planos, metas, desenho de
processos e na identificacao e
implementacao de atividades de melhoria
e inovagao.

c. Desenvolver sistemas para reunir ideias e
sugestoes dos trabalhadores.

d. Realizar regularmente inquéritos de
satisfacao aos trabalhadores, publicando
0s seus resultados, as suas analises e as
acoes de melhoria dai decorrentes.

e. Garantir boas condicoes ambientais de
trabalho em toda a organizacao, tendo em
consideracao os requisitos de seguranca e
saude no trabalho.

f.  Garantir condicoes favoraveis para a

conciliacao da vida profissional, familiar e
pessoal (por exemplo, horario flexivel,
jornada continua, meia jornada,
teletrabalho, licencas de parentalidade).

g. Prestar particular atencao as pessoas com
necessidades especiais.

h. Promover métodos de recompensas nao
financeiras (por exemplo, planeando e
revendo os beneficios dados as pessoas e
apoiando atividades sociais, culturais e
desportivas focadas na sua satide e bem-
estar).

[atribuir a pontuacé&o utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]

Pagina 28] 108



Critério 4: Parcerias e Recursos

Subcritério 4.1

Desenvolver e gerir parcerias com
organizacoes relevantes

Subcritério 4.2

Colaborar com cidadaos e organizacoes
da sociedade civil

Subcritério 4.3
Gerir os recursos financeiros
Subcritério 4.4

Gerir a informacao e o conhecimento
Subcritério 4.5
Gerir 0s recursos tecnolégicos

Subcritério 4.6

Gerir os recursos materiais

As organizacoes do setor publico precisam de recursos de diferentes tipos para garantir a
implementacao da sua estratégia e planeamento, bem como o funcionamento eficaz dos seus
processos. Os recursos podem ser de natureza material ou imaterial e devem ser geridos
cuidadosamente.

Parceiros de diferentes tipos, por exemplo outras organizacdes publicas, ONGs, instituicdes
educativas, fornecedores privados de servicos, trazem a experiéncia necessaria para a
organizacao e estimulam o seu foco externo.

A colaboracao com cidadaos e organizacoes da sociedade civil assumem-se como formas de
parcerias muito relevantes para as organizacoes do setor publico. As organizacdes publicas
sao, cada vez mais, vistas como parte de uma cadeia de valor que trabalha para obter
resultados especificos para os cidadaos (por exemplo, nas areas de seguranga ou satlde).

Além das parcerias, as organizacoes precisam de gerir recursos relevantes - como financas,
conhecimento, tecnologia, instalagdes - para garantir o seu funcionamento efetivo.

Uma gestao eficiente, inovadora e transparente dos recursos € essencial para que as
organizacoes publicas garantam a responsabilizacdo perante as diferentes partes
interessadas na utilizacao legitima dos recursos disponiveis.
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Avaliacao

Considerar o que a organizacao faz para...

Subcritério 4.1

Desenvolver e gerir parcerias com organizagoes relevantes

Na nossa sociedade em mudanca constante
e de crescimento complexo, as organizacoes
plblicas sao levadas a gerir relacoes com
outras organizacoes de forma a atingir os
seus objetivos estratégicos. Estas parcerias
podem ser privadas, nao-governamentais e
plblicas.

As organizacoes devem definir quem sao os
seus parceiros chave e desenvolver acordos
com estes. Para o sucesso da cadeia de
implementacao das politicas publicas, a
colaboragao entre diferentes niveis
institucionais é crucial.

a.

b.

Exemplos

Identificar parceiros chave (por exemplo,
fornecedor-comprador, fornecedor, co-
produtor, fornecedor de produtos
complementares/de substituicao,
proprietario, fundador) do setor publico e
privado e da sociedade civil para construir
relagcoes sustentaveis com base na
confianca, no dialogo e na abertura.

Gerir acordos de parceria tomando em
consideracao o potencial de diferentes
parceiros para obter beneficios mutuos e
para se apoiarem mutuamente com
experiéncia, recursos e conhecimento.

Definir o papel e as responsabilidades de
cada parceiro, incluindo controlo,
avaliacoes e revisoes; monitorizar
sistematicamente os resultados e
impactos das parcerias.

Garantir os principios e valores da
organizacao selecionando fornecedores
com um perfil socialmente responsavel no
contexto dos contratos publicos.

[atribuir a pontuacé&o utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 4.2

Colaborar com os cidadaos e organizacoes da sociedade civil

O envolvimento de cidadaos e organizacoes
da sociedade civil €, cada vez mais, visto
como uma alavanca necessaria para
melhorar a eficiéncia e a eficacia das
organizacoes publicas O feedback recebido
por via de reclamacoes, ideias e sugestoes
é visto como um input importante para a
melhoria de servicos e produtos.

As parcerias com organizacoes da
sociedade civil sao relevantes em todo o
ciclo politico: codecisores, codesigners,
coprodutores e coavaliadores.

Enquanto codecisores os cidadaos
partilham as decisbdes que os afetam. Como
codesigners, tém impacto na prestacao de
servicos em resposta as suas necessidades
especificas. Como coprodutores, estdo
envolvidos no ciclo de producao e/ ou
entrega de servigos. Como coavaliadores,
avaliam a qualidade dos servicos e politicas
publicas.

Exemplos

Garantir a transparéncia por meio de uma
politica de informacoes proativa,
fornecendo também dados abertos da
organizacao.

b. Encorajar ativamente a participacao e

colaboracao dos cidadaos:

codesign e codecisao: através de grupos

de consulta, pesquisas, sondagens de

opinido e circulos de qualidade;

coprodugdo: assumir fungoes na

prestacao de servicos;

Coavaliagao.
Procurar ativamente ideias, sugestoes e
reclamacoes de cidadaos/clientes,
recolhendo-os pelos meios adequados (por
exemplo, pesquisas, grupos de consulta,
questionarios, caixas de reclamacoes,
sondagens de opiniao).

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 4.3

Gerir os recursos financeiros

A preparacao cuidadosa dos orcamentos é o
primeiro passo para uma gestao financeira
econOmica, sustentavel e responsavel,
integrando objetivos financeiros e nao
financeiros.

Sistemas contabilisticos detalhados e
controle interno sao necessarios para
monitorizar continuamente a eficacia das
decisoes financeiras na consecucao dos
objetivos definidos.

A necessidade de gerar recursos financeiros
adicionais é cada vez mais relevante, apesar
da liberdade de alocar ou realocar fundos
seja frequentemente limitada.

Exemplos

a.

Garantir resiliéncia financeira por meio de
planeamento orcamental de longo prazo,

analise de risco de decisoes financeiras e
orcamento equilibrado.

Implementar o orcamento de desempenho
(integrar dados de desempenho em
documentos orcamentais).

Utilizar sistemas eficazes de contabilidade
e controlo e avaliacao de despesas (por
exemplo, analise da despesa publica).

Monitorizar os efeitos orcamentais com a
integracao da diversidade e género.

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

Assegurar a transparéncia orgamental e
financeira e publicar informacao
orcamental de forma a ser compreendida
facilmente.

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 4.4

Gerir a informacao e o conhecimento

A principal forca de uma organizacao reside
no seu conhecimento, aptidoes e
competéncias. O objetivo principal de
qualquer organizacao visa fornecer as
pessoas as informacoes corretas no
momento certo e capacita-las para utilizar
0s conhecimentos adquiridos. Isto inclui
uma cultura organizacional aberta e
comunicativa, baseada na aprendizagem,
em que a partilha e a retencao do
conhecimento sao fatores-chave.

As organizacoes plblicas de sucesso
definem estruturas para o conhecimento,
utilizando o poder da digitalizacao para
adquiri-lo e disponibiliza-lo a todos os
trabalhadores e partes interessadas.

Exemplos

a.

Criar uma organizacao aprendente que
forneca sistemas e processos para gestao,
armazenamento e avaliacao da
informacgao e conhecimento para proteger
a resiliéncia e a flexibilidade da
organizacao.

Utilizar a oportunidade da transformacao
digital para aumentar o conhecimento da
organizacao e as competéncias digitais.

Estabelecer redes colaborativas e de
aprendizagem para adquirir informacgao
externa relevante e obter contribuicoes
criativas.

Monitorizar a informacao e o
conhecimento da organizagao, garantindo
a sua relevancia, exatidao, fiabilidade e
seguranca.

Desenvolver canais internos para garantir
que todos os funcionarios tenham acesso
a informacao e conhecimento relevantes.

Promover a transferéncia de conhecimento
entre as pessoas da organizagao.

Garantir acesso e troca de informacao
relevante com todas as partes
interessadas externas de forma acessivel,
tomando em consideracao necessidades
especificas.

Garantir que o conhecimento chave
(explicito e implicito) dos trabalhadores,
que saiam da organizacao, ai permaneca.

[atribuir a pontuac&o utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 4.5

Gerir os recursos tecnolégicos

As TIC - Tecnologias de Informacao e
Comunicacao e outras politicas tecnolégicas
da organizacao devem ser geridas para
apoiar os objetivos estratégicos e
operacionais da organizacao de forma
sustentavel.

Importa ter uma visao clara e uma
estratégia viavel sobre a utilizagao das TIC,
identificando os processos e servicos em
que estas sao fundamentais. Para se
alcancar o melhor desempenho para
clientes, cidadaos e trabalhadores, as suas
necessidades, habilidades, expectativas e
sugestoes devem ser integradas na
estratégia da organizacao.

Também deve ser assegurado o equilibrio
entre o fornecimento de dados abertos € a
protecao de dados.

Exemplos

a.

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

Identificar e utilizar novas tecnologias
(metadados, automatizacao, robética, IA -
Inteligéncia Artificial, “data analytics”, etc.)
relevantes para a organizacao,
implementando dados abertos e
aplicacoes de codigo aberto, sempre que
apropriado.

Utilizar a tecnologia para suportar a
criatividade, a inovacao, a colaboracao
(através de ferramentas ou servicos
alojados na “cloud”) e a participacao.

Definir como as TIC podem melhorar os
servicos internos e externos e fornecer
servigcos on-line de forma inteligente para
responder as necessidades e expectativas
das partes interessadas.

Tomar medidas eficazes para garantir a
protecao de dados e seguranca
informatica e implementacao do
Regulamento Geral de Protecao de Dados
(RGPD).

Ter em conta o impacto socioeconémico e
ambiental das TIC, por exemplo, a gestao
de residuos de toners, ou acessibilidade
reduzida por utilizadores que nao usam
meios eletronicos.

[atribuir a pontuac&o utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 4.6

Gerir recursos materiais

As organizacoes publicas devem avaliar o
estado das infraestruturas que tém a sua
disposicao em intervalos de tempo
regulares.

A infraestrutura disponivel necessita de ser
gerida de forma eficiente, eficaz e
sustentavel para atender as necessidades
dos clientes e como suporte as condicoes
de trabalho dos seus trabalhadores.

As condicbes de seguranca e salde no
trabalho sao um requisito importante para o
desempenho da organizacao. Igualmente
relevante é o aspeto da sustentabilidade,
incluindo uma politica de ciclo de vida de
edificios, salas e equipamentos.

Exemplos

a.

Garantir a eficacia, eficiéncia, provisao
sustentavel e manutencao de todos os
recursos materiais (edificios, escritorios,
instalagoes, fornecimento de energia,
equipamentos, meios de transporte e
materiais).

Garantir a seguranca e condicoes de
trabalho eficazes e instalacoes acessiveis
para atender as necessidades dos
clientes.

Aplicar uma politica de ciclo de vida
integrada num sistema de gestao dos
recursos materiais (edificios, equipamento
técnico, etc.) incluindo seguranca,
reutilizacao, reciclagem ou eliminacao.

Garantir que as instalacoes da
organizacao oferecem um valor publico
adicional (colocando-as a disposicao da
comunidade local, por exemplo).

[atribuir a pontuacé&o utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Critério 5: Processos

Subcritério 5.1

Desenhar e gerir processos para
acrescentar valor para os cidadaos e
clientes

N | Subcritério 5.2

Fornecer produtos e servicos para
clientes, cidadaos, partes interessadas e
i | sociedade

\ - Subcritério 5.3

Coordenar os processos em toda a
organizacao e com outras organizacoes
relevantes

As organizacoes sao geridas por meio de processos, sendo cada processo um conjunto
organizado de atividades inter-relacionadas que transformam, de forma eficiente, recursos
ou inputs em servicos (resultados) e que provocam efeitos na sociedade (impactos). E
possivel fazer uma distincao entre trés tipos de processos que fazem uma organizacao
funcionar eficazmente, dependendo da sua qualidade e da qualidade da sua interatividade:

* Processos chave ou processos de negocio, determinantes para alcancar a missao e a
estratégia da organizacao, e que sao criticos para a entrega de produtos e servicos;

* Processos de gestao, que coordenam a organizacao;

* Processos de suporte, que fornecem 0s recursos necessarios.

Em cada um dos trés tipos de processos, a CAF centra-se nos principais, naqueles que
contribuem eficazmente para alcancar a missao e a estratégia da organizacao. O Critério 5
centra-se em particular nos processos chave da organizacao, enquanto os Critérios 1 e 2
se focam nos processos de gestao e os Critérios 3 e 4 incidem nos processos de suporte.
Em unidades organicas horizontais, como a de planeamento, de recursos humanos ou
financeira, as atividades de gestao ou de suporte fazem parte dos seus processos
principais. Uma organizacao eficaz e eficiente identifica quais sao os processos principais
que realiza para fornecer os seus servicos (resultados), e produzir os pretendidos efeitos
(impactos), considerando as expectativas dos cidadaos/clientes e outras partes
interessadas, de acordo com sua missao e estratégia.

A natureza dos principais processos das organizagdes do servico publico pode variar
bastante, de atividades relativamente abstratas de suporte ao desenvolvimento de politicas
ou de regulacao de atividades econdémicas, a atividades muito concretas de prestacao de
servicos. A necessidade de gerar valor acrescentado aos cidadaos/clientes e outras partes
interessadas e aumentar a eficiéncia sao dois dos principais fatores no desenvolvimento
de processos e na inovagao. O crescente envolvimento do cidadao/cliente estimula as
organizagoes a melhorar continuamente 0s seus processos, aproveitando o ambiente em
mudangca em varias areas, como tecnologia/digitalizacdo, economia demografica e
ambiente.
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Avaliacao

Considerar o que a organizacao faz para...

Subcritério 5.1

Desenhar e gerir processos para acrescentar valor aos cidadaos e clientes

Este subcritério examina como 0s processos
suportam os objetivos estratégicos e
operacionais da organiza¢cao e como sao
identificados, desenhados, geridos e
inovados para acrescentar valor a
organizacao. A forma como os dirigentes e
trabalhadores da organizacao, bem como as
diferentes partes interessadas externas,
estao envolvidos nos processos de desenho,
gestao e inovacao é muito relevante na
qualidade dos servigos/produtos finais.

Desenhar processos de acordo com as
necessidades dos clientes exige uma
organizacao agil, uma analise sistematica
das necessidades dos clientes/cidadaos e
uma avaliacao regular da eficiéncia e da
eficacia dos processos por meio de
abordagens como a metodologia lean.

Exemplos

a.

Desenhar processos lean de acordo com
as necessidades e visoes do cliente para
garantir uma estrutura organizacional agil.
Identificar e documentar os processos
continuamente.

Fazer corresponder regularmente os
processos as necessidades e expectativas
dos trabalhadores e das partes
interessadas relevantes.

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

Garantir que 0s processos suportam os
objetivos estratégicos e sao planeados e
geridos alocando 0s recursos necessarios
para alcancar as metas estabelecidas.

Identificar os donos de processos (pessoas
que controlam todos as etapas no
processo) e atribuir-lhes responsabilidades
e competéncias.

Analisar e avaliar regularmente processos,
riscos e fatores criticos de sucesso,
tomando em consideracao as mudancas
no ambiente.

Simplificar regularmente os processos,
propondo alteracoes nos requisitos legais,
se necessario.

Impulsionar a inovacao e a otimizacao de
processos, prestando atencao as boas
praticas nacionais e internacionais,
envolvendo as partes interessadas
relevantes.

Rever e melhorar processos para garantir
a protecao de dados pessoais (conforme
Regulamento Geral de Protecao de Dados,
RGPD).

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 5.2

Fornecer produtos e servicos para clientes, cidadaos, partes interessadas e sociedade

Este subcritério avalia a forma como as
organizacoes desenvolvem e entregam os
seus servicos/produtos, a fim de satisfazer
as necessidades dos cidadaos/clientes,
assegurando o seu envolvimento.

A experiéncia e criatividade dos cidadaos e
da sociedade civil promoverao um setor
publico eficiente, eficaz e inovador,
fornecendo servicos e produtos inovadores
a um custo justo e com foco no principio
“uma Unica vez”.

Para melhorar a qualidade dos servicos e
produtos, o papel dos cidadaos/clientes
pode ser muito benéfico a trés niveis,
considerando o codesign, a codecisao e a
coproducao.

Os servicos de coproducao aumentam a
sustentabilidade da qualidade porque a

Exemplos

a.

producao se torna copropriedade e porque a  f.

maneira de produzir se torna mais
transparente, mais compreensivel e,
portanto, mais legitima e satisfatoria.

Identificar e desenhar os produtos e
servigos da organizacao e gerir ativamente
o ciclo de vida completo, incluindo a
reciclagem e a reutilizacao.

Utilizar métodos inovadores para
desenvolver servicos orientados para o
cliente e orientados para a procura com
foco no principio de “uma Gnica vez”.

Aplicar a diversidade e a gestao de género
para identificar e atender as necessidades
e expectativas.

Envolver os cidadaos/clientes e outras
partes interessadas no desenho e
fornecimento de produtos e servicos e no
desenvolvimento de padroes de qualidade.

Promover os produtos e servicos da
organizacao e garantir informacao
adequada para ajudar os cidadaos e
clientes.

Promover a acessibilidade a produtos e
servicos da organizacao (exemplos:
acessibilidade on-line de servigos, horarios
flexiveis, documentos em varios formatos,
por exemplo, em papel, em versao
eletrénica, em linguagem adequada,
posters, folhetos em Braille e avisos em
audio).

Aplicar inquéritos a clientes,
procedimentos de gestao de reclamacgoes
e outras formas de feedback para
identificar potenciais otimizacoes de
processos, produtos e servicos.

[atribuir a pontuacao utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Subcritério 5.3

Coordenar os processos em toda a organizacao e com outras organizacoes relevantes

Este subcritério avalia quao bem os
processos sao coordenados dentro da
organizacao e com 0s processos de outras
organizacoes que funcionam dentro da
mesma cadeia de servicos.

A eficacia das organizacdes publicas
geralmente depende, em grande parte, da
forma como colaboram com outras
organizacoes publicas, privadas e do
terceiro setor, mesmo de outro nivel
governamental, com as quais formam
parcerias numa cadeia de prestacao de
servicos, orientada para um resultado
comum.

Processos interfuncionais sdo comuns na
administracdo publica. E vital integrar com
éxito a gestao destes processos, pois a
eficacia e a eficiéncia dos processos
dependem muito da mudanca de uma
cultura de 'silo' para uma abordagem
colaborativa e integradora dos processos,
acrescentando valor para os
cidadaos/clientes.

Exemplos

a.

Criar uma cultura de trabalho “além-
fronteiras” nos processos de gestao,
saindo da mentalidade de “silos”.

Definir as cadeias de fornecimento de
SEervicos e 0s seus parceiros relevantes.

Chegar a acordo sobre padroes comuns,
facilitar a troca de dados e de servicos
partilhados para coordenar processos da
mesma cadeia de fornecimento em toda a
organizacao e com parceiros chave de
organizacoes privadas, ONGs e do setor
publico.

Envolver trabalhadores, clientes e partes
interessadas no design e na colaboragao
“além-fronteiras”.

Utilizar parcerias de diferentes niveis
governamentais (administracao local,
central, Governo e empresas publicas)
para permitir a prestacao de servicos
coordenados.

Criar incentivos (e condicdes) para que 0s
dirigentes e os trabalhadores criem
processos interorganizacionais (por
exemplo, servigcos partilhados e
desenvolvimento de processos comuns
entre diferentes unidades organicas).

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel de
pontuacao referente aos Meios]
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Critérios de resultados

A partir do Critério 6 em diante, o foco da avaliacao passa dos
meios para os resultados. Nos trés primeiros Critérios de
resultados medimos as percecdes: O Que NOSSOS
trabalhadores, cidadaos/clientes e sociedade pensam de
nés. Também temos os indicadores de desempenho internos
gue mostram como estamos em relacao as metas que
podemos ter estabelecido para nés mesmos - os resultados.
A avaliagao dos resultados requer um conjunto diferente de
respostas; portanto, as respostas a partir deste ponto sao
baseadas no painel de avaliagao de resultados (consulte o

capitulo 'Como avaliar: o sistema de pontuacao').
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Critério 6: Resultados orientados para os Cidadaos/Clientes

Subcritério 6.1

MedicOes da percecao

Subcritério 6.2

Medicoes do desempenho

O termo cidadao/cliente reflete a relacao complexa entre a administracéo e o seu publico.
A pessoa a quem os servicos sao dirigidos deve ser considerada um cidadao, um membro
de uma sociedade democratica com direitos e deveres (por exemplo, contribuinte, politico).
A pessoa também deve ser considerada como cliente, ndo apenas no contexto da prestacao
de servicos em que adota a posicao de beneficiario/utilizador dos servicos, mas também
num contexto em que deve cumprir obrigacdes (por exemplo, 0 pagamento de coimas),
onde tem o direito de ser tratado com justica e cortesia sem negligenciar os interesses da
organizacao. Como os dois casos nem sempre sao claramente separaveis, esta relagao
complexa sera descrita como uma relacao cidadao/cliente. Cidadaos/clientes sao os
destinatarios ou beneficiarios da atividade, produtos ou servicos das organizagoes do setor
publico, os quais precisam de ser identificados e ndo estdo necessariamente circunscritos
apenas aos utilizadores principais dos servicos prestados.

O Critério 6 descreve os resultados que a organizacao atinge em relacao a satisfacao dos
cidadaos/clientes com a organizagao e com os produtos ou servigos que fornece. A CAF faz
a distincdo entre resultados de percecdo e de desempenho. E importante para todos os
tipos de organizacoes do setor publico medir diretamente a satisfacdo dos seus
cidadaos/clientes (resultados da percecao). Além disso, também os resultados de
desempenho devem ser medidos. Neste caso, sao recolhidas informacoes adicionais, sobre
a satisfacao dos cidadaos e dos clientes, através de indicadores de desempenho. Trabalhar
para melhorar os resultados dos indicadores de desempenho devera conduzir a uma maior
satisfacao dos cidadaos/clientes.
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Avaliacao

Considera o que a organizacao alcancou para atender as necessidades e
expectativas de clientes e cidadaos através dos resultados de...

Subcritério 6.1

Medicoes da percecao

A medicao direta da satisfacao ou percecao
dos cidadaos e clientes é de grande
importancia. Medir a percecao significa
perguntar diretamente e obter feedback e
informacgoes sobre diferentes aspetos do
desempenho da organizacao. Na maioria
dos casos, esta medicacao é feita por
inquéritos de satisfacao a clientes ou
cidadaos. Também sao utilizadas
ferramentas complementares, como grupos
focais ou painéis de utilizadores.

Este subcritério avalia se a organizacao
realiza essas medicoes e divulga 0s seus
resultados em diversas areas, como
imagem da organizacao, acessibilidade,
desempenho da equipa, participacao de
cidadaos/clientes, transparéncia da
informacao, qualidade e especificacoes dos
produtos e servicos, e as competéncias
digitais, de inovacao e de agilidade da
organizacao.

Exemplos

Percecao Geral da organizacao

a.

A imagem global da organizacao e a
reputacao publica;

b. A acessibilidade da organizacao;
c. Aorientacao das equipas para o

cidadao/cliente;

. O envolvimento e participacao do

cidadao/cliente onde se inclui os meios
digitais;

A transparéncia, abertura e informacao
fornecida pela organizacao;

Percecao sobre servicos e produtos

f.

g.
h.

Acessibilidade fisica e servicos digitais;

A qualidade de produtos e servicos;
Diferenciagao de servicos tomando em
consideracao as necessidades do cliente;
A capacidade de inovacao da organizacao;
A agilidade da organizacao;

A digitalizacao na organizacao;

A integridade da organizacao € a
confianca geral dos cidadaos/clientes.

[atribuir a pontuacé&o utilizando o painel dos
Resultados]
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Subcritério 6.2
Medicao do desempenho

Além da medicao direta da percecao dos
cidadaos e clientes, a qualidade dos servicos
prestados pode ser medida através de
indicadores de gestao do desempenho. Aqui
sao utilizados resultados mensuraveis de
indicadores de gestao (por exemplo, tempo de
processamento, tempo de espera, nimero de
reclamacoes).

Podem ser aprendidas licoes com base nas
medicoes sobre a qualidade dos produtos e
servigos prestados, a transparéncia e
acessibilidade, o envolvimento das partes
interessadas e a inovagao. A CAF fornece uma
visao geral de exemplos de indicadores
internos que medem o desempenho para
atender as necessidades e expectativas dos
clientes e cidadaos.

Exemplos

Resultados em relagdo a qualidade dos
produtos e servigos

a. Tempo de espera (manuseamento/
processamento do fornecimento do servico);

b. NUmero e tempo de processamento das
reclamacoes e das agoes corretivas
implementadas;

c. Resultados de medidas de avaliacao de
erros e de conformidade com padroes de
Qualidade (requisitos/referenciais de
qualidade);

d. Adesao aos padroes de servico divulgados;
Resultados relativos a transparéncia,
acessibilidade e integridade

e. Nimero de canais de informacao e
comunicacao, incluindo canais de
comunicacao digitais;

f. Disponibilizacao e fiabilidade da informacao;

g. Disponibilizacao de objetivos de
desempenho e dos resultados da
organizacao;

h. Extensao do fornecimento de dados abertos;
Resultados relativos ao envolvimento das partes
interessadas e inovagao

i. Grau de envolvimento das partes
interessadas no design e no fornecimento
de servicos e produtos e/ou no processo de
tomada de decisao;

j. Numero de sugestoes recebidas e
implementadas;

Resultados sobre utilizagao de procedimentos de
digitalizacao e governo eletronico

k. Extensao das atividades de avaliagao em
colaboracao com as partes interessadas
para monitorizar as necessidades em
mudanca e o seu grau de satisfacao;

|.  Horario de funcionamento dos diferentes
SEervicos;

m. Preco do custo dos servicos;

n. Disponibilidade de informacao
relativamente a responsabilidades de
gestao dos diferentes servigos.

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel dos
Resultados]
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Critério 7: Resultados das Pessoas

Subcritério 7.1

MedicOes da percecao

Subcritério 7.2

Medicoes do desempenho

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

O Critério distingue dois tipos de resultados relativos as pessoas: por um lado, a percecao
geral da organizacao onde os trabalhadores sao chamados a participar dando a sua opiniao
(por exemplo, através de questionarios, pesquisas, grupos focais, avaliacoes, entrevistas,
consultas com representantes da equipa) e, por outro lado, os resultados gerais das
pessoas utilizados pela propria organizacao para monitorizar e melhorar os resultados da
satisfacao e do desempenho das pessoas.
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Avaliacao

Considera o que a organizacao alcancou para atender as necessidades e
expetativas dos seus trabalhadores através dos resultados de ...

Subcritério 7.1
Medicoes da percecao

Este subcritério avalia se as pessoas
percepcionam a organizacao como um local
de trabalho atrativo e se estao motivadas no
seu trabalho diario para fazer o seu melhor
para a organizacao.

E importante para todas as organizacoes do
setor publico medir sistematicamente a
percecao das pessoas sobre a organizacao
€ a qualidade e servicos que a mesma lhes
oferece.

Exemplos

Percegéao geral da organizagao

a. Aimagem e o desempenho global da
organizacao;

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

c. A consciencializagao das pessoas sobre a
possibilidade de conflitos de interesse e a
importancia do comportamento ético e da
integridade;

d. Os mecanismos de feedback, consulta, dialogo
e inquéritos sistematicos a equipa;

e. A responsabilidade social da organizagao;

f. A abertura da organizacao para a mudanca e
inovacgao;

g. 0 impacto da digitalizagao na organizacao;

h. A agilidade da organizacao;

Percecao da gestao e dos sistemas de gestao

i. A capacidade de lideranca e de comunicacao
da direcao;

j. A concecao e gestao dos diferentes processos
da organizacao;

k. A divisao de tarefas e o sistema de avaliacao
de pessoas;

I. A gestao do conhecimento;

m.As medidas internas de comunicacao e
informacao;

n. A frequéncia e qualidade com que os esforcos
individuais e de equipa sao reconhecidos;

Percecao das condicdes de trabalho

0. O ambiente de trabalho e cultura da
organizacao;

p. A abordagem das questdes sociais (por
exemplo, flexibilidade de horario de trabalho,
conciliacao do trabalho com a vida familiar e
pessoal, protegao na saulde);

g. A abordagem a igualdade de oportunidades e
justica de tratamento e de comportamento na
organizacao;

r. As instalacoes de trabalho;

Percecdo do desenvolvimento da carreira e
competéncias

s. Desenvolvimento sistematico da carreira e de
competéncias;

t. Acesso e qualidade da formacao e
desenvolvimento profissional.

[atribuir a pontuagdo utilizando o painel dos
Resultados]
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Subcritério 7.2

Medicoes do desempenho

As medicoes de desempenho sao
compostas por indicadores internos de
desempenho relativos as pessoas que
permitem a organizacao medir os resultados
alcancados em relacao ao comportamento
geral das pessoas, ao seu desempenho, ao
seu desenvolvimento de competéncias, a
sua motivacao e ao seu nivel de
envolvimento na organizacao.

Estes resultados normalmente incluem
medicoes internas de comportamento que
as pessoas demonstram na pratica (por
exemplo, baixa médica, rotatividade de
trabalhadores, nimero de reclamacoes,
ndmero de propostas de inovacao, etc.).

Exemplos
Resultados das pessoas em geral

a. Indicadores relativos a retencao de
trabalhadores, lealdade e motivacao;

b. O nivel de envolvimento em atividades de
melhoria;

¢. O nimero de dilemas éticos relatados (por
exemplo, possibilidade de conflitos de
interesse);

d. A frequéncia de participacao voluntaria no
contexto de atividades relacionadas com
responsabilidade social;

e. Indicadores relativos a capacidade dos
trabalhadores em responder as
necessidades dos cidadaos/clientes;

Resultados relativos ao desempenho e
competéncias individuais

f. Indicadores relativos ao desempenho
individual;

g. Indicadores relativos a utilizacao de
ferramentas de comunicacao e informacao
digitais;

h. Indicadores relativos ao desenvolvimento
de competéncias e formacao;

i. Frequéncia do reconhecimento individual e
das equipas.

[atribuir a pontuacdo utilizando o painel dos
Resultados]
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Critério 8: Resultados da Responsabilidade Social

eE Ny
. L

* o Subcritério 8.1

Medicoes da percecao

*
Bgaas®

Subcritério 8.2

Medicoes do desempenho

A principal missao de uma organizacao do setor publico é a satisfacao de um conjunto de
necessidades e expetativas da sociedade. Para além da sua missao principal, uma
organizacao publica deve adotar um comportamento responsavel, a fim de contribuir para
o desenvolvimento sustentavel nas suas componentes econémica, social e ambiental,
relacionadas com as comunidades local, regional, nacional e internacional. Isto pode incluir
a abordagem e o contributo da organizagcao para a qualidade de vida, protecao do meio
ambiente, preservacao de recursos globais, igualdade de oportunidades no emprego,
comportamento ético, envolvimento com as comunidades e contribuicdo para o
desenvolvimento local.

A principal caracteristica da responsabilidade social traduz, por um lado, a vontade da
organizagao em integrar aspetos sociais € ambientais nos processos de tomada de decisao
(Critério 2) e, por outro lado, de ser capaz de responder ao impacto das suas decisoes e
atividades na sociedade e meio ambiente. A responsabilidade social deve ser parte
integrante da estratégia da organizacado. Os objetivos estratégicos devem ser verificados
em termos de responsabilidade social, a fim de evitar consequéncias indesejadas.

O desempenho de uma organizacdo em relacdo a comunidade em que opera (local,
regional, nacional ou internacional) e 0 seu impacto no meio ambiente tornaram-se um
componente critico de medicao do seu desempenho geral.

Uma organizacao que trabalha a sua responsabilidade social:

* Melhora a sua reputacao e imagem para com os cidadaos como um todo;

* Melhora a sua capacidade de atrair, motivar, comprometer e reter os seus trabalhadores;

* Melhora as suas relacoes com empresas, outras organizacoes publicas, meios de
comunicacao social, fornecedores, cidadaos/clientese e a comunidade onde se insere.

As medicoes abrangem medicoes qualitativas/quantitativas de percecao (8.1) e
indicadores quantitativos (8.2). Podem estar relacionadas com - comportamento ético,
democratico e participativo da organizacao, sustentabilidade ambiental, qualidade de vida
e impactos econémicos - como efeitos dos comportamentos organizacionais.
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Avaliacao

Considera o que a organizacao esta a alcancar relativamente a responsabilidade

social, através dos resultados de ...

Subcritério 8.1

Medicoes de percecao

A medicao da percecao foca-se na opiniao
que a comunidade tem sobre o
desempenho da organizacao ao nivel local,
regional, nacional ou internacional. Esta
percecao pode ser obtida por diferentes
fontes, incluindo pesquisas, relatoérios,
reunides publicas da imprensa, ONGs, OSCs
(organizacoes da sociedade civil), feedback
direto das partes interessadas e da
comunidade local.

A percecao é um indicador da eficacia das
estratégias sociais e ambientais. Inclui a
visao sobre a transparéncia, o impacto
sobre a qualidade de vida e a qualidade da
democracia, a visao sobre o comportamento
ético para apoiar os cidadaos e a
abordagem e resultados em questoes
ambientais.

Exemplos

a. O impacto da organizacao na qualidade de
vida dos cidadaos/clientes, que vai além
da sua missao institucional;

b. A reputacao da organizacao enquanto
empregadora/participante ativa na
sociedade local/global;

c. O impacto da organizacao no
desenvolvimento econdmico;

d. O impacto da organizacao na
sustentabilidade ambiental, incluindo
alteragodes climaticas;

e. O impacto da organizacao na qualidade da
democracia, transparéncia,
comportamento ético, estado de Direito,
abertura e integridade.

[atribuir a pontuacéo utilizando o painel dos
Resultados]
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Subcritério 8.2

Medicoes de desempenho

A medicao do desempenho focaliza-se nas
medidas utilizadas pela organizacao para
monitorizar, entender, prever € melhorar o
desempenho em relacao a sua
responsabilidade social. Devera dar uma
indicacao clara da eficacia das abordagens
da organizacao em questoes sociais. Pode
considerar-se como comportamento ético,
as iniciativas e os resultados da prevencao
de riscos na saude, as iniciativas para troca
de conhecimentos, as iniciativas para
preservacao de recursos e reducao do
impacto ambiental, etc.

Exemplos

a. Atividades da organizacao para preservar e
sustentar recursos;

b. A frequéncia de relacoes com autoridades
relevantes, grupos e representantes da
comunidade;

c. Quantidade e importancia da cobertura
positiva e negativa da comunicacgao social;

d. Apoio dedicado a cidadaos desfavorecidos
e carenciados;

e. Apoio, enquanto empregador, de politicas
de diversidade, integracao e aceitacao de
minorias étnicas e pessoas desfavorecidas;

f. Apoio ao desenvolvimento de projetos
internacionais;

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

h. Programas de prevencao de acidentes e
riscos para a salde, destinados a
cidadaos/clientes.

[atribuir a pontuacao utilizando o painel dos
Resultados]
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Critério 9: Resultados do desempenho-chave

Subcritério 9.1

Resultados externos: resultados e valor
publico

Subcritério 9.2

Resultados internos: nivel de eficiéncia

Os principais resultados de desempenho estao relacionados com o0 que a organizagao
determinou como essencial, as realizacoes mensuraveis que demonstram o sucesso da
organizacao no curto e no longo prazo.

Representam a capacidade das politicas e dos processos para atingir metas e objetivos,
conforme definido na missao, visao e planos estratégicos da instituicao.

Os resultados do desempenho-chave podem ser divididos em:

* Resultados externos: resultados (outputs) e impactos (outcomes) de acordo com as
metas, com foco na missao e visao (Critério 1), estratégia e planeamento (Critério 2),
produtos e servicos (Critério 5), e resultados alcancados pelas partes interessadas
externas.

* Resultados internos: nivel de eficiéncia, com foco na ligacao com as pessoas (Critério 3),
parcerias e recursos (Critério 4) e processos (Critério 5), e os resultados alcancados na
capacitacao da organizacao em direcao a exceléncia.
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Avaliacao

Considera os resultados alcancados pela organizacao em relagao a ...

Subcritério 9.1

Resultados externos: resultados (produtos e servicos) e valor pulblico

Os resultados externos correspondem as
medicdes da eficacia da estratégia da
organizacao em termos de capacidade para
responder as expectativas das partes
interessadas externas e para producao de
valor publico, em conformidade com a
missao e a visao da organizacao e as
reformas do setor publico.

Qualquer organizacao do setor pUblico deve
avaliar até que ponto os seus principais
objetivos sao alcancados, conforme definido
no plano estratégico em termos de
resultados - produtos e servicos - e
impactos - efeito das atividades principais
da organizacao nas partes interessadas
externas e na sociedade, para poder
melhorar o seu desempenho de maneira
eficaz.

Exemplos

a.

Resultados - quantidade e qualidade dos
servicos e produtos;

. Impactos - efeitos dos servicos e produtos

no publico-alvo;

. Grau de cumprimento de contratos/

acordos entre autoridades e a organizacao;

. Resultados de inspecoes externas e

auditorias de desempenho;

. Resultados de benchmarking (analise

comparativa) em termos de resultados e
impactos;

Resultados da implementacao das
reformas do setor publico.

[atribuir a pontuacao utilizando o painel dos
Resultados]
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Subcritério 9.2

Resultados Internos: nivel de eficiéncia

Os resultados internos estao relacionados
com a eficiéncia, a eficacia dos processos
internos e as medidas financeiras de
funcionamento da organizacao. Podem
incluir os resultados do seu processo de
gestao (por exemplo, produtividade, relacao
custo-beneficio, disfuncionalidades),
desempenho financeiro (por exemplo, uso
efetivo de recursos financeiros,
conformidade dos resultados financeiros
com o orgamento), uso eficaz de recursos
(por exemplo, parcerias, informacoes,
tecnologia, instalacoes) e pode considerar
os resultados das avaliacoes de
desempenho (inspecoes e auditorias
internas, certificacoes, participacao em
competicdes e prémios).

Exemplos

a. A eficiéncia da organizacao na gestao dos
recursos disponiveis, incluindo pessoas,
conhecimento e instalacoes;

b. Resultados de melhorias e da inovacao
dos processos;

c. Resultados de benchmarking (analise
comparativa);

d. Resultados de atividades conjuntas e
acordos de parceria;

e. Impacto da digitalizacao no desempenho
da organizacao;

f. Resultados de inspecoes e auditorias
internas;

g. Resultados da participacao em
competicoes, prémios de qualidade e
certificacao de sistema de gestao da
qualidade;

h. Resultados do cumprimento de
orcamentos e metas financeiras;

i. Relacao custo-beneficio - alcancar
resultados ao mais baixo custo possivel.

[atribuir a pontuacao utilizando o painel dos
Resultados]

Pagina 52| 108




3. Como avaliar: o sistema de pontuagao

Porqué pontuar?

A atribuicao de uma pontuacao a cada Subcritério e Critério do modelo CAF tem quatro objetivos
principais:

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

2. Medir o progresso da organizacao, se forem realizadas regularmente avaliacoes CAF, o
que podera ocorrer a cada dois anos, sendo considerado uma boa pratica de acordo
com a maioria das abordagens de qualidade;

3. Identificar boas praticas, conforme indicado pela pontuacao elevada para os meios e 0s
resultados;

4. Ajudar a encontrar parceiros validos para aprender com o benchlearning (o que
aprendemos uns com 0s outros).

O principal objetivo do benchlearning € comparar as diferentes maneiras de gerir 0s meios e
alcancar resultados. No entanto, relativamente ao benchlearning, deve-se observar que a
comparacao das pontuacoes CAF apresenta um risco, principalmente se for realizada sem a
validacao das pontuacoes de forma homogénea em diferentes organizacoes publicas.

Como pontuar?

A CAF permite duas formas de pontuar: a pontuacao classica (Classical scoring) e a pontuacao
avancada (Fine-tuned scoring). No que diz respeito aos meios, o ciclo PDCA é o fundamento de
ambas.

A pontuacao “classica” da CAF permite uma apreciacao global de cada subcritério, indicando a
fase PCDA do subcritério. A pontuacao “avancada” da CAF reflete a analise dos Subcritérios com
maior detalhe. Permite pontuar, para cada subcritério, todas as fases do ciclo PDCA - PLAN
(planear), DO (executar), CHECK (rever), ACT (ajustar) - simultaneamente e de forma
independente.

A comparacao do desempenho com outros, por meio de benchmarking e benchlearning,
representa o nivel mais alto de ambos os painéis de avaliacao.

1 Pontuacao classica da CAF (Classical scoring)

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

¢ No painel de avaliagao dos meios (Figura 4), a organizacao esta efetivamente a melhorar o
seu desempenho quando o ciclo PDCA estiver completamente implementado, com base na
aprendizagem das suas analises e na comparacao externa.

* No painel de avaliacao de resultados (Figura 5), sao tomados em consideragao a tendéncia
dos resultados e o cumprimento das metas. A organizacao encontra-se num ciclo de
melhoria continua quando sao alcancados resultados excelentes e sustentaveis, quando
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todas as metas relevantes sao atingidas e quando é feita uma comparacao positiva com
as organizacoes relevantes para os resultados chave.

FASE PAINEL DOS MEIOS - PONTUACAO CLASSICA PONTUAGAO
Nao temos acoes nesta area. ST
Nao temos informacao ou esta nao tem expressao.
PLAN _ )
Existem acoes planeadas nesta area. 11-30
Planear
DO _ _
Existem acoes em curso ou estao a ser implementadas. 31-50
Executar
CHECK  Revimos/ avaliamos se fizemos as coisas certas de forma 5170
Rever correta.
ACT Com base na revisao/ avaliagao fizemos os necessarios 71.90
Ajustar  ajustamentos.
Tudo o que fizemos nesta area foi planeado, implementado,
revisto, &€ ajustado regularmente e aprendemos com outras
poca | eocal gularmente ¢ aprendemos com ou 91-100
organizagoes. Estamos num ciclo de melhoria continua nesta
matéria.
Figura 4
Instrucoes

¢ Encontrar evidéncias de pontos fortes e pontos fracos e escolher o nivel alcancado entre
as fases. Esta forma de pontuacao é cumulativa: é preciso ter realizado uma fase (por
exemplo, CHECK) antes de chegar a fase seguinte (por exemplo, ACT).

¢ Pontuar entre 0 e 100 de acordo com o nivel alcancado dentro de cada fase. A escala de
100 permite especificar o grau de realizacao e de implementacao das acoes.
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PAINEL DOS RESULTADOS - PONTUAGAO CLASSICA PONTUAGAO

Nao ha resultados medidos e/ou nao ha informacao disponivel. 0-10

Os resultados sao medidos e demonstram uma tendéncia negativa e/ou nao

11-30
foram alcancadas metas relevantes.
Os resultados demonstram uma tendéncia estavel e/ou algumas metas 31.50
relevantes foram alcancadas.
Os resultados demonstram uma tendéncia de melhoria e/ou a maior parte 51.70

das metas relevantes foram alcancadas.

Figura 5

Instrucoes

¢ Atribuir uma pontuacao entre O e 100 a cada subcritério de acordo com a escala composta
por 6 niveis.

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

2 Pontuacao avancada da CAF (fine-tuned scoring)

A pontuacdo avancada é a forma de pontuar mais proxima da realidade, em que, por exemplo,
muitas organizacoes plblicas estdo a implementar acoes (DO), mas por vezes sem uma fase
clara de planeamento (PLAN) ou sem qualquer verificacao posterior relativa ao alcancado
(CHECK). Esta forma de pontuacao fornece mais informacoes sobre as areas onde se verifica
uma maior necessidade de melhorias.

¢ No painel dos Meios (Figura 6), a énfase esta no PDCA como um ciclo (PLAN, DO, CHECK e
ACT) e o progresso € representado como uma espiral onde, em cada curva do ciclo, a
melhoria pode ocorrer em cada uma das fases.

« No painel de Resultados (Figura 7), € feita uma distincdo entre a tendéncia dos resultados
e o alcance das metas. Esta distingdo mostra claramente se é preciso acelerar a tendéncia
ou concentrar-se no alcance das metas.
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PAINEL DOS MEIOS - SISTEMA AVANGCADO / PONTUAGCAO AVANGCADA

Escala

0-10

11-30

31-50

51-70

71-90

91-100

Total

FASE

EVIDENCIAS

Nao ha
evidéncias ou
existem
apenas
algumas
ideias.

Algumas
evidéncias
pouco
importantes
relacionadas
com algumas
areas.

Algumas
evidéncias
importantes
relacionadas
com areas
relevantes.

Evidéncias
fortes
relacionadas
coma
maioria das
areas.

Evidéncias
muito fortes
relacionadas
com todas as

areas.

Evidéncias
excelentes
comparadas
com outras
organizacoes
relacionadas
com todas as
areas.

PLAN
Planear

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

Pontuacao:

DO
Executar

A execucao é feita com base em processos
e responsabilidades definidas e existe
divulgacao, de forma regular, junto das
partes interessadas relevantes da
organizacao.

Pontuacao:

CHECK
Rever

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

Areas a melhorar

Pontuacao:

ACT
Ajustar

As acoes corretivas e de melhoria sao
tomadas de acordo com os resultados da
revisao, feita de forma regular, junto das
partes interessadas relevantes da
organizacao.

Pontuacao:

Figura 6
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Instrucoes

e Ler a definicao de cada fase (PLAN, DO, CHECK e ACT).
e Considerar as evidéncias encontradas relacionadas com cada fase, que podem ser
ilustradas por alguns dos exemplos.

e Atribuir uma pontuacao para cada fase.
e Calcular a pontuacao global considerando a média das pontuacoes de cada fase.

ESCALA

TENDENCIAS

Pontuagao

METAS

Pontuagao

Instrucoes

PAINEL DOS RESULTADOS - SISTEMA AVANGADO / PONTUAGAO AVANGADA

0-10

Nao ha
resultados
avaliados.

Nao ha
metas
fixadas ou a
informacao
€ pouco
relevante.

11-30 31-50
Tendéncia
estavel ou
progresso

Tendéncia ~ pouco
negativa significativo.

\ 4

Os
Algum
resultados gumas
~ metas
nao
foram
alcancaram
alcancadas.
as metas.
Figura 7

Bil=70

Progresso
sustentavel.

~

Algumas
metas
relevantes
foram
alcancadas.

71-90 91-100
Comparagdes
positivas
sobre todos
Progresso TS d
consideravel. resultados
com outras
organizagées
// relevantes.
A maioria
Todas as
das metas
metas
relevantes
. foram
foi alcancadas
alcancada. )

e Considerar separadamente a tendéncia dos resultados dos Gltimos trés anos e as metas
alcancadas no Gltimo ano.
e Atribuir uma pontuagao para a tendéncia entre O e 100 numa escala dividida em seis
niveis.
e Atribuir uma pontuagao para as metas alcancadas no ultimo ano entre O e 100 numa
escala dividida em seis niveis.

e Calcular a pontuacao global considerando a média das pontuacoes das tendéncias e
das metas.
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Exemplo 1 - Como aplicar a pontuacdo avancada nos Critérios de Meios -
Subcritério 3.3

Neste exemplo, existem possiveis evidéncias da autoavaliacdo para o Subcritério 3.3. Estas
evidéncias sao relativas aos exemplos do modelo (Figura 8), em que para cada um ha uma
indicacédo da fase PDCA e se é um ponto forte (+) ou ponto fraco (-).

Exemplo Subcritério 3.3: envolver e capacitar pessoas e apoiar o seu bem-estar

3.3.a. A organizagao mantém atencao constante a comunicacao interna nas diferentes
direcoes: top-down, bottom-up e horizontal. Tira-se proveito de um ambiente aberto e
utilizam-se diferentes métodos e ferramentas: reunioes anuais e trimestrais com toda a
equipa, utilizacao de ferramentas digitais como intranet, e-mails e redes sociais.
Atualmente, ndao ha nenhuma abordagem para verificar a eficacia da comunicacao e a
percecao dos funcionarios sobre o seu envolvimento. PLAN (+), DO (+), CHECK (-).

3.3.b. O trabalho em equipa e o dialogo personalizado sao outras formas para melhorar a
comunicacao interna e a troca de conhecimentos: as pessoas e as equipas sao envolvidas
no desdobramento dos objetivos estratégicos, através de metas de departamento/grupo,
e o trabalho em equipa é uma abordagem padrdao para projetos de melhoria. Esta
abordagem é apreciada favoravelmente nos inquéritos aos trabalhadores. No entanto, até
ao momento, o trabalho em equipa e grupos de melhoria sao limitados aos processos
principais. PLAN (+), DO (+/-), CHECK (+).

3.3.c. Além disto, nao estao definidas metodologias para recolher ideias e sugestdes. PLAN (-).

3.3.d. A organizacao realiza inquéritos bienais com a equipa por meio de uma metodologia
definida ha seis anos e ndo completamente adequada as recentes mudancas estruturais
e operacionais. PLAN (+), DO (+), CHECK (-), ACT (-).

3.3.e,, 3.3.f. H4 uma forte atencao da Direcao ao bem-estar das pessoas, em particular na
criacao de boas condicoes de trabalho e na conciliagao da vida profissional, familiar e
pessoal. As iniciativas foram definidas apds benchlearning com algumas organizacoes
publicas e privadas importantes, e consulta aos trabalhadores. No ano passado, alguns
novos projetos foram implementados, nomeadamente escritorios em espaco aberto e uma
creche. PLAN (+), DO (+), ACT (+).

3.3.g. Desde ha alguns anos, que a organizacao tem atencao aos problemas das pessoas
com deficiéncia, e os edificios e instalacoes foram projetados nesse sentido. No ano
passado, foi desenvolvido um projeto para facilitar o trabalho a distancia e o horario flexivel.
PLAN (+), DO (+), ACT (+).

3.3.h. Atualmente, nao existem apoios a iniciativas sociais e culturais, nem outras formas
de recompensas nao financeiras para os trabalhadores; nem ha nenhum mecanismo para
o solicitar. Até ao momento, ndo existe uma abordagem para verificar a eficacia da
comunicacao e a percecao dos trabalhadores sobre o seu envolvimento. PLAN (-), DO (-).

Os resultados apresentados acima, foram colocados na matriz dos Critérios de Meios que se
apresenta de seguida, para ajudar a elaborar uma pontuacao global para o Subcritério. As caixas
da matriz sao utilizadas como bloco de notas, para passar das evidéncias recolhidas durante a
avaliacao do Subcritério para uma pontuacao global do Subcritério e para orientar a discussao
na reuniao de consenso.
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Exemplo de aplicacao da pontuacao avancada Painel dos Meios

PAINEL DOS MEIOS - SISTEMA AVANGADO

Escala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100 Total
. Evidéncias
. NAao .ha . AAIgL'Jmas A!gtjma_ls Evidéncias fortes | Evidéncias muito excelentes
R evidéncias ou | evidéncias pouco evidéncias relacionadas com fortes comparadas com
B SHRIENE-S existem |m_portantes |m_portantes a maioria das relacionadas com | outras organizacoes
apenas relacionadas com | relacionadas com i ) .
. p D areas. todas as areas. relacionadas, com
algumas ideias. | algumas areas. | areas relevantes. P
todas as areas.
0 planeamento é baseado nas
necessidades e expectativas das (3.3.a)
PLAN partes interessadas. O (3.3.b)
Planear planeamento é desenvolvido, de (3.3.0) (3.3.d)
forma regular, por todas as partes (3.3.¢, 3.3.1)
interessadas relevantes da (3.3.h) (3.3.8)
organizacao.
Pontuacao: 50
A execucao é feita com base em
- (3.3.a)
processos e responsabilidades
DO definidas e existe divulgacao, de
Executar forma regular, junto das partes (3.3.n) (3.3.) 3 :(33(;3':?)3 )
interessadas relevantes da ey
orsanizacs (3.3.8)
ganizacao.
Pontuacgao: 50
Os processos definidos sao
monitorizados com base em
indicadores relevantes e sao
Al revistos, de forma regular, com a (3.3.d) (3.3.a) (ELeis)
Rever ~
colaboracao das partes
interessadas relevantes da
organizacao.
Pontuacao: 20
As acoes corretivas e de melhoria
sao tomadas de acordo com 0s
ACT resultados da revisao, feita de
Ajustar forma regular, junto das partes (3.3.d) (Ery S
. (3.3.8)
interessadas relevantes da
organizacao.
Pontuacao: 30

Figura 8
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Comentarios sobre a pontuagao atribuida

PLAN (Planear): uma situacao positiva para a comunicacao interna e trabalho em equipa,
inquéritos aos trabalhadores, bem-estar e conciliacao entre a vida profissional, familiar e
pessoal. Ainda nao foi feito qualquer planeamento para a recolha de ideias e apoio a
iniciativas socioculturais. Portanto, a avaliacao pode ser "Algumas boas evidéncias
relacionadas com areas relevantes", optando-se pelo lado direito da coluna, com 50
pontos.

DO (Executar): uma situagao positiva para a comunicacao interna e trabalho em equipa,
inquéritos aos trabalhadores, bem-estar e conciliacao entre a vida profissional, familiar e
pessoal. No que respeita ao trabalho em equipa, a implementacao nao é geral, porque
apenas abrange os processos principais. Nada esta feito com vista a iniciativas
socioculturais. Portanto, a avaliagao pode ser "Algumas boas evidéncias relacionadas com
areas relevantes": 50 pontos.

CHECK (Rever): de uma forma geral, ha pouca evidéncia de Revisao (Check) para todos os
pontos. Em particular, a organizacao entende que a abordagem do inquérito aos
trabalhadores precisa de verificacdo para adapta-la as mudangas na organizagao, mas
ainda nada foi feito. No entanto, houve alguns projetos relevantes na area do bem-estar e
conciliacao entre a vida profissional, familiar e pessoal, mesmo que sem uma conexao
explicita com a fase de Revisdo. Portanto, a avaliacao pode ser colocada em "Algumas
evidéncias pouco importantes relacionadas com algumas areas": 20 pontos.

ACT (Ajustar): existem evidéncias de algumas melhorias relevantes em termos do bem-
estar e conciliacao entre a vida profissional, familiar e pessoal, pessoas com deficiéncia,
embora nao estejam claramente relacionadas com os resultados de uma atividade de
Revisao. Portanto, a avaliacao pode ser assumida como " Algumas evidéncias pouco
importantes relacionadas com algumas areas.": optando-se pelo lado direito da coluna,
com 30 pontos.
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Exemplo 2: como aplicar a pontuagao avangada aos resultados - Subcritério 7.2

Neste exemplo encontram-se possiveis evidéncias da autoavaliacdo de uma organizacao para o
Subcritério 7.2. As evidéncias resumem-se a duas legendas "Resultados gerais" e "Desempenho
individual e desenvolvimento de competéncias". De acordo com o painel de pontuacao (Figura
9), ha indicacdes de tendéncias e metas e, para cada uma, se € um ponto forte (+) ou um ponto
fraco (-).

Exemplo Subcritério 7.2: Medi¢des de desempenho
Sintese das evidéncias que resultaram da autoavaliagéo

A organizacao mede um grande conjunto de indicadores relativamente ao desempenho
das pessoas, 0s quais estao resumidos no dashboard e reportados trimestral e
anualmente. Podemos resumir os resultados de 2018, conforme se apresenta abaixo,
seguindo o esquema do modelo CAF. Para mais detalhes, consultar o Relatério Anual de
2018.

Resultados gerais

Os indicadores referem-se a: absentismo, doencga, envolvimento em atividades de
melhoria, reclamagdes (nimero e tempo de resposta) e participacao voluntaria em
atividades e iniciativas sociais. Para mais de 60% dos resultados, podemos ver uma
tendéncia positiva nos ultimos trés anos, enquanto apenas a participacao em atividades
sociais mostra uma pequena queda em 2018.

N&o h& metas definidas para os indicadores. TENDENCIAS (+) METAS (-)
Desempenho individual e desenvolvimento de competéncias

Medimos horas de formacao por pessoa, percentagem de metas individuais/ grupo
alcancadas e lacunas em competéncias gerais. Para todos os indicadores foram definidas
metas especificas, geralmente com pelo menos 10% de aumento em cada ano. No geral,
70% dos indicadores mostram uma tendéncia positiva, enquanto se verificou uma
pequena diminuicao no leque de competéncias (aumento da diferenga). Menos de 50%
das metas foram atingidas. Nao foram atingidas as metas nos indicadores das
necessidades de formacao e, em particular, verificaram-se lacunas em matéria de
competéncias TENDENCIAIS (+) METAS (-).

As evidéncias acima referidas foram transformadas em pontuacao e inseridas na matriz dos
resultados abaixo, para ajudar a elaborar uma pontuacado global para o Subcritério a ser
discutido durante a reuniao de consenso.
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Exemplo de aplicacao da pontuacao avancada Painel dos Resultados

PAINEL DOS RESULTADOS - SISTEMA AVANCADO

ESCALA 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
Tendéncia Comparagoes

o estavel ou positivas para
g N&o ha o progresso todos os
> Tendéncia Progresso Progresso
| resultados . pouco J o resultados com
a) . negativa. NP sustentavel. consideravel.
= avaliados. significativo. outras
L
= organizagées

\ _— /v / /v relevantes.

ontuacao
Pont 60
Nao ha
Algumas )
metas Os resultados A maior parte
0 ) _ Algumas metas Todas as metas
< fixadas ou a nao das metas
[ ) _ metas foram  relevantes ) foram
L informacao € alcancaram relevantes foi
= alcancadas. foram alcangadas.
pouco as metas. alcancada
alcancadas
relevante.
Pontuagdo 31
Figura 9

Comentarios sobre a pontuacéo atribuida

TENDENCIAS: Grande parte dos resultados mostra progresso sustentavel. Apenas dois
indicadores mostram uma tendéncia negativa (em particular a abrangéncia de
competéncias). As avaliacdes dos resultados gerais e do desempenho individual podem ser
colocadas na coluna "Progresso sustentavel", com um total de 60 pontos.

METAS: Nao ha metas fixadas para os indicadores gerais de resultados (coluna “Nao ha
metas fixadas ou a informacao é pouco relevante.”), e o desempenho individual atingiu
menos de 50% das metas (coluna “Algumas metas foram alcangadas”) com um total de 31
pontos.
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4. Linhas de orientacao para melhorar a organizagao
através da CAF

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

Neste capitulo identificdmos o processo de “10 Passos” (Figura 10) para a melhoria continua
com a CAF, o qual podera ser considerado relevante para a maioria das organizagoes. E
importante enfatizar que as orientacoes aqui plasmadas foram baseadas na experiéncia de
muitas organizacoes que ja utilizaram a CAF. Porém, cada processo € Unico e, por isso, esta
descricao deve ser vista como inspiradora para as pessoas responsaveis pelos processos de
autoavaliacao, e ndo como um manual rigoroso para o processo de aplicacao da CAF.

10 Passos para melhorar as organizacoes com a CAF

Fase 1 - Inicio da caminhada CAF

Passo 1 Passo 2
Decidir como organizar Comunicar o projeto de
e planear a autoavaliagdo autoavaliagdo

Fase 2 - Processo de autoavaliagdo

Passo 3 Passo 4 Passo 5 Passo 6
Criar uma ou mais Organizar a Realizar a Elaborar um relatério que

equipas de formagdo autoavaliagdo descreva os resultados da
autoavaliagdo autoavaliagdo

Passo 7 Passo 8 Passo 9 Passo 10
Elaborar um plano de melhorias, Comunicar o Implementar o Planear a
baseado no relatorio de auto Plano de plano de proxima
autoavaliagdo aprivadoaprovado melhoria melhorias autoavaliagdo

Figura 10

Apo6s o processo de aplicacao da CAF e iniciadas as agoes de melhoria, os utilizadores CAF
podem solicitar a distincao “Effective CAF User”. O processo de aplicacao da CAF desempenha
um papel importante no procedimento de feedback. As linhas de orientacao para o Processo de
Feedback Externo, encontram-se disponiveis para consulta no sitio do Centro de Recursos CAF,
em https://www.caf.dgaep.gov.pt/.
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Fase 1: Inicio da caminhada CAF

Passo 1 - Decidir como organizar e planear a autoavaliagao

Um elevado grau de envolvimento e uma responsabilidade
partilhada entre os dirigentes de topo e os trabalhadores da
organizacao constituem os elementos mais importantes para
assegurar o0 sucesso do processo de autoavaliacao.

Para se obter o compromisso e a apropriacao do projeto, a
experiéncia de muitas organizacdes mostra que é necessaria uma
clara decisao da direcao e com base num processo de auscultacao
das partes interessadas da organizacdo. Esta decisdao devera
ilustrar claramente a vontade de envolvimento ativo no processo por parte da direcao,
reconhecendo a mais valia da autoavaliacdo e garantindo abertura para novas ideias,
respeitando os resultados da autoavaliacao e prontidao para aplicar as acoes de melhoria dela
resultantes, e incluindo ainda o compromisso de assegurar 0s meios necessarios para levar a
cabo o processo de autoavaliacao de forma profissional.

0O conhecimento sobre os potenciais beneficios de uma autoavaliacdo com base na CAF, bem
como informacao sobre a estrutura do modelo e sobre o processo de autoavaliacao, sao
elementos necessarios a fornecer a Direcao, como base para a tomada de decisao. E muito
importante que todos os dirigentes estejam convictos destes beneficios desde o inicio.

Nesta fase é crucial que uma ou mais
pessoas ha organizacao assumam a
responsabilidade de assegurar estes
principios basicos. Podera ser importante
contactar o organismo responsavel pela
disseminacao da CAF no pais? e solicitar-lhe

Feedback dos utilizadores CAF
- razoes para utilizar a CAF
As razoes mais importantes sao todos os

fatores impulsionadores internos.
Identificar pontos fortes e areas de

melhorias foram as causas mais
significativas; os problemas de tensao

financeira sao os fatores menos
importantes. As organizacoes querem,
numa primeira fase, utilizar a CAF para
se avaliarem e implementarem as

melhorias necessarias, sendo
exatamente este o objetivo de uma
ferramenta de autoavaliagao.

uma apresentacao do modelo CAF, ou
recolher informacao sobre outras
organizacoes que ja tenham utilizado o
modelo, e que manifestem vontade de
partilhar as suas experiéncias.

Para que os trabalhadores da organizagcao
apoiem o processo de autoavaliacdo, é
importante que a consulta aconteca antes
da tomada de decisao final sobre a
aplicacao da CAF. Além dos beneficios gerais

de realizar a autoavaliacdo, a experiéncia mostra que muitas pessoas encontram na CAF uma
excelente oportunidade de obter uma melhor visdo sobre a prépria organizacao, e querem estar
ativamente envolvidas no seu desenvolvimento.

2 Em Portugal esta competéncia esta atribuida a Diregdo-Geral da Administragdo e do Emprego Publico (DGAEP).

Pagina 64| 108



Para algumas organizacoes pode também ser relevante procurar a aceitacao ou aprovacao
externa das partes interessadas (stakeholders), antes da decisao de avangar com 0 processo
de autoavaliacao. Este pode ser o caso dos politicos ou da direcdo de organizacdes de nivel
hierarquico superior que tradicionalmente estao bastante envolvidas nas tomadas de decisao.

As partes interessadas - chave externas tém um papel a desempenhar, particularmente na
recolhna de dados e no tratamento de informacdo, e podem também vir a beneficiar
potencialmente das acdes de melhoria que possam ser identificadas.

Planear a autoavaliacao

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

Uma questao colocada frequentemente é se a autoavaliagdo deve abarcar toda a organizacao
ou partes desta, como departamentos ou unidades organicas, os quais também podem realizar
uma autoavaliacao. Esta situacao é possivel, contudo, para uma avaliacao de todos os Critérios
e Subcritérios de forma consistente, a unidade avaliada deve ter autonomia suficiente para ser
considerada uma organizacao quase autbnoma, com a sua prépria missao e com
responsabilidades significativas ao nivel dos recursos humanos e processos financeiros. Neste
tipo de situacoes, devem avaliar-se as relacoes clientes/fornecedores mais relevantes, bem
como as relacoes de partes interessadas entre a unidade selecionada e as restantes partes da
organizacao.

Recomenda-se, ainda, incluir na decisao da Direcao a escolha do sistema de pontuacao a
utilizar.

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

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

* Planeamento detalhado do projeto, incluindo o processo de comunicacao;

¢ Comunicacao e consulta de todas as partes interessadas relativamente ao projeto;
¢ Preparacao da formacao da equipa de autoavaliacao;

¢ Recolha de documentos de apoio e de evidéncias;

¢ Participacao ativa na equipa de autoavaliacao;

¢ Facilitacao do processo de obtencao do consenso;

» Elaboragao do relatério de autoavaliagao;

* Apoio a gestao na priorizagao das acoes e elaboracao do esboco do plano de acao.

Ao lider do projeto sdo exigidas elevadas competéncias, o qual devera possuir cumulativamente
um elevado grau de conhecimento da sua organizacéo e do modelo CAF, bem como do modo
como deve ser orientado o processo de autoavaliacao. Saber designar um lider do projeto, que
relna estes conhecimentos e que seja da confianca da diregao e das pessoas da organizacao,
€ uma das decisoes-chave da Direcdo que pode afetar a qualidade e os resultados da
autoavaliacao.
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Para algumas organizagdes, a linguagem e os exemplos utilizados no modelo CAF nao séo
familiares e estdo muito longe das praticas diarias. Se este problema nao for resolvido na fase
inicial de familiarizacdo e compreensao do modelo, podera vir a transformar-se num obstaculo
ao processo de autoavaliagao. O que pode ser feito nestes casos - como complemento as acoes
de formacao referenciadas mais adiante - € “adaptar” o modelo a linguagem da organizacao.
Porém, antes de empreender esta acao, convira previamente aferir se esta adaptacao ja foi feita

por outra organizacao idénticas.

Passo 2 - Comunicar o projeto de autoavaliagao

ko]
Ie]

organizacao.

o
...

atividades da autoavaliacao, nao for clara ou
adequada é provavel que possa ser
entendida como “mais um projeto” ou como
“um exercicio de gestao”. Neste sentido, o
risco é que estas assungdes podem tornar-se
profecias auto cumpridas e podera
haver relutancia por parte dos dirigentes
intermédios e de outros trabalhadores em
sentirem-se totalmente empenhados ou
envolvidos.

Um resultado importante de uma
comunicagao prévia é estimular o interesse
de alguns trabalhadores e dirigentes, sendo
directamente envolvidos no grupo de
autoavaliacao. Idealmente o envolvimento
deve ser orientado pela motivacao pessoal. A
motivacao deve ser o elemento basico que
liga as pessoas e o0 processo de
autoavaliacao. As pessoas devem ter uma
visdo clara do propdsito do processo de
autoavaliacao da CAF: a melhoria da
performance de toda a organizacao. A politica
de comunicacao do  processo de

Apos definida a abordagem ao projeto, € muito importante delinear
um plano de comunicacao. Este plano devera incluir medidas de
comunicagcao orientadas para todas as partes interessadas,
sobretudo aos dirigentes intermédios e aos trabalhadores da

A comunicacao é a chave em todos os projetos de gestdo da
mudanca, principalmente quando uma organizacao realiza uma
autoavaliacao. Se a comunicacao relativamente aos objetivos e

Feedback dos utilizadores CAF -
a importancia da comunicagao
para criar nos trabalhadores o
sentimento de pertenca é
geralmente desvalorizado

Uma conclusao importante dos
questionarios dos utilizadores CAF é a
opiniao de que a comunicacao dirigida
aos trabalhadores durante o processo
nao é suficiente. As licobes aprendidas
mostram que um dos maiores
potenciais beneficios da CAF consiste no
aumento do nivel de sensibilizacao e
comunicacédo em toda a organizacao.
Porém, s6 se consegue atingir este
proposito se a gestao e 0s responsaveis
pela autoavaliagao da CAF conseguirem,
logo de inicio, comunicar e envolver os
trabalhadores e dirigentes intermédios
da organizagao para que entendam o0s
potenciais beneficios da autoavaliacao.

8 Esta aferigdo pode ser feita através da organizagdo responsavel por disseminar a CAF a nivel nacional.
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autoavaliacao deve focar-se nos win-win de todas as partes interessadas, trabalhadores,
cidadaos/clientes.

Assim, uma comunicacgao clara e coerente dirigida a todas as partes interessadas durante as
fases relevantes do projeto sao a chave para assegurar um processo € um plano de melhorias
bem sucedidos. O lider do projeto, em conjunto com a direcao, deve reforcar esta politica
focando-se no seguinte:

* como a autoavaliagao pode fazer a diferenca;

* por que razao foi considerada uma prioridade;

e como esta ligada com o planeamento estratégico da organizacao;

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

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

Fase 2: Processo de autoavaliagao

Passo 3 - Constituir uma ou varias equipas de autoavalia¢gao

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

A experiéncia dos utilizadores CAF mostra que as equipas sao

constituidas por 5 a 20 pessoas. Porém, de forma a assegurar um
trabalho relativamente informal, geralmente é preferivel que as equipas tenham cerca de 10
elementos.

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

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

O lider de projeto pode ser, também, o lider da equipa, o que podera ajudar na continuidade do
projeto, mas devera haver cautela no sentido de evitar o conflito de interesses. O importante é
gue o responsavel seja uma pessoa da confianca dos elementos da equipa, para que possa
liderar as discussoes de forma justa e eficaz e que permita os contributos de todos neste
processo. O responsavel pode ser designado pela equipa. E essencial que haja um secretariado
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para ajudar o lider e organizar as reunioes, bem como boas instalagoes para as reuniées e apoio
TIC.

Uma questao frequente é se os dirigentes devem ser incluidos na equipa de autoavaliagao. A
resposta é que depende da cultura e tradicdo da organizacdo. Se os dirigentes estiverem
envolvidos, podem fornecer informacao adicional e aumentar a probabilidade de implementar
as acoes de melhoria que venham a ser identificadas, bem como, poderd aumentar a
diversidade da representacado. Porém, se a cultura for no sentido de nao apoiar, entdo a
qualidade da autoavaliacao pode ficar comprometida se um ou mais elementos da equipa se
sentir inibido e/ou incapaz de falar livremente e de dar contributos.

Passo 4 - Organizar a formacao

. o Informacao e formacao da gestao

Podera ser uma mais valia envolver a direcao de topo e intermédia e
outras partes interessadas na formacao sobre a CAF, numa base
voluntaria, de forma a alargar o conhecimento e a compreensao dos

— conceitos da TQM, em geral, e da autoavaliacao com a CAF, em
particular.

Informacao e formacao da equipa de autoavaliagao

0O modelo CAF deve ser dado a conhecer a equipa, bem como explicados os objetivos e a
natureza do processo de autoavaliacdo. Se o lider do projeto ja teve formacao previamente, é
importante que esta pessoa tenha um papel relevante na formacao. Adicionalmente a
componente tedrica, a formacao deve incluir exercicios praticos de forma a familiarizar os
participantes com os principios da qualidade total, bem como experimentar a construcao de
consensos, pois estes conceitos e praticas podem nao ser familiares para a maioria dos
elementos.

O lider do projeto deve disponibilizar ao grupo uma lista de documentos e outras informacoes
relevantes para avaliar a organizacao de uma forma eficaz. Um subcritério dos meios e um
critério dos resultados podem ser avaliados em conjunto. Isto dara a equipa um melhor
entendimento de como se processa a autoavaliacao CAF. Deve-se chegar a um consenso quanto
a forma de avaliar as evidéncias de pontos fortes e de areas a melhorar, bem quanto a forma
de se atribuir a pontuacao.

Um aspeto importante e que poupara tempo numa fase mais avancada - na fase de consensos
- é ter uma visao comum sobre quem sao as partes interessadas principais da organizacao, os
gque tém mais interesse nas suas atividades: cidadaos/clientes, politicos, fornecedores,
parceiros, dirigentes e trabalhadores. Os servicos e produtos mais importantes prestados e
recebidos por estas partes interessadas, bem como 0S processos chave que 0s suportam,
devem ser claramente identificados.
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Passo 5 - Realizar a autoavaliagao

Realizar a avaliacao individual

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

No periodo de avaliacao individual, o lider da equipa devera estar disponivel para responder a
questoes dos membros da equipa de autoavaliacao, podendo também coordenar as conclusoes
dos membros na preparacao da reuniao de consenso.

Como pontuar

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

Chegar a consenso em grupo

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

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

Chegar a um consenso

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

1. Apresentar todas as evidéncias identificadas relativamente aos pontos fortes e areas a
melhorar por subcritério - identificadas por cada elemento da Equipa;

2. Chegar a consenso sobre pontos fortes e areas a melhorar - isto normalmente é
conseguido depois de considerada alguma evidéncia ou informacao adicional;

3. Apresentar o intervalo de pontuacoes individuais de cada subcritério;
4. Chegar a um consenso quanto a pontuacao final.
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Uma boa preparacao da reuniao pelo lider da
equipa (ex. recolher informacao importante;
coordenacao das avaliacoes individuais)
pode levar a um bom funcionamento das
reunidoes e a uma economia de tempo.

O lider da equipa é responséavel e tem um
papel importante na conducao de todo o
processo para 0 consenso no grupo. Em
todos os casos, a discussao deve ser
baseada em evidéncias claras de acoes
realizadas e de resultados atingidos. A CAF
inclui uma lista de exemplos relevantes, que
podem ajudar a identificar evidéncias
apropriadas.

Feedback de utilizadores CAF -
a mais valia das discussoes

A maioria dos utilizadores chegou a
consenso apds as discussoes. A
discussao em si € muitas vezes vista
como a verdadeira mais-valia da
autoavaliagcao: quando se atinge o
consenso, o resultado final € mais do
que a soma das opinides individuais.
Reflete a visao comum de um grupo
representativo e desta forma corrige e
vai além das opinidbes individuais
subjetivas. A clarificagao de evidéncias e

a fundamentacao de pontos de vista
diferentes, relativamente a pontos
fortes e fracos, sao, com frequéncia,
considerados mais importantes do que
a pontuacao.

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

0 objetivo dos exemplos é explicar o contelido dos Subcritérios de forma mais detalhada para:

¢ explorar como a gestdo cumpre 0s requisitos expressos nos Subcritérios;
e apoiar na identificacao de evidéncias;
¢ ser um indicador de boas praticas em areas especificas.

Duragao do exercicio de autoavaliagao

Comparando a realidade e o desejavel, com base nos diferentes inquéritos, dois a trés dias
parece ser pouco para realizar uma autoavaliagao credivel e fidvel, enquanto dez dias ou mais
é considerado demasiado tempo. E dificil sugerir qual o periodo de tempo ideal para uma
autoavaliacao CAF, pois existem muitas variaveis, nomeadamente os objetivos organizacionais,
0 tempo, 0s recursos e as competéncias disponiveis para investir no processo, a disponibilidade
de dados, a informacdo e os prazos das partes interessadas e as pressoes politicas. Contudo,
para a maioria das organizacoes, a duracdo normal é até cinco dias. Este periodo inclui a
avaliacao individual e reunides de consenso.

A grande maioria das organizagdes conclui todo o processo de aplicacao da CAF em trés meses,
incluindo a preparacdo, a autoavaliacdo, a elaboracao do relatério com os resultados e a
formulacao de um plano de acao.

Trés meses parece ser o periodo de tempo ideal para manter o foco. Ao demorar mais tempo
corre-se o risco de reduzir o interesse e a motivacao das partes envolvidas. Além do mais, a
situacdo pode-se alterar entre o inicio e o fim do processo de autoavaliagdo. Nesse caso, a
avaliacao e a pontuacao poderiam nao ser exatas. Isto demonstra que melhorar uma
organizacao utilizando a CAF € um processo dinamico e de melhoria continua, e que a
atualizacao de dados e de informacao fazem parte do processo.
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Passo 6 - Elaborar 1 relatério que descreva os resultados da autoavaliacao

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

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

e uma pontuacado, justificada com base nos painéis de
pontuacao e de acordo com as evidéncias recolhidas;

* ideias para acoes de melhoria.

De forma a utilizar o relatério, como base para as acdes de
melhoria, é fundamental que a direcao receba oficialmente o relatério de autoavaliacao, que o
aprove e manifeste o seu apoio a execugao do mesmo. Se o processo de comunicacao funcionou
corretamente este procedimento nao constituira um problema. A Direcao deve reconfirmar o seu
compromisso na implementacdao das acoes de melhoria. Também é essencial, nesta fase,
comunicar os principais resultados aos trabalhadores da organizacao, bem como as restantes

partes interessadas.

Fase 3: Plano de melhorias / priorizagao

Passo 7 - Elaborar um plano de melhorias

Feedback de utilizadores CAF:
Falta de medicoes

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

de medicao.

O processo de autoavaliacao deve ir além do
relatério de autoavaliacao de forma a
concretizar o propésito da implementacao
da CAF. Devera levar diretamente a um
plano de acao para melhorar o desempenho
da organizacgao.

Este plano de acdo é um dos principais
objetivos pretendidos com o esforco da
autoavaliacao CAF, e é também uma forma
de fornecer informacao fundamental para o
sistema de planeamento estratégico da
organizacao. Deve resultar na producao de
um plano integrado para a organizacao

progredir no seu funcionamento global. A |6gica fundamental do relatério reside no seguinte:

¢ Constitui um planeamento de acoOes sistematicas e integradas para melhorar a
funcionalidade e operabilidade de toda a organizacao;

¢ Resulta do relatério de autoavaliacao, por isso é baseado em evidéncias e dados fornecidos
pela propria organizacao e - absolutamente vital - dos pontos de vista das pessoas da

organizacao;

* Assenta nos pontos fortes e sinaliza os pontos fracos da organizacao, respondendo a
cada um deles com acoes de melhoria apropriadas.
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Priorizar areas de melhorias

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

¢ Onde queremos estar daqui a dois anos, prosseguindo a visao e estratégia geral da
organizacao?

¢ Quais sao as acOes necessarias para alcancar estes objetivos (estratégia/ definicao de
atividades)?

O processo de elaboracao do plano de melhorias pode ser estruturado de modo a que a equipa
responsavel pela elaboracao do plano, consultando as partes interessadas relevantes, observe
0S seguintes aspetos:

¢ extrai, do relatério da autoavaliacao, ideias para melhorias e agrupa essas sugestoes por
temas comuns;
¢ analisa as areas a melhorar e as ideias sugeridas e formula acoes de melhoria, tendo em
conta os objetivos estratégicos da organizacao;
e prioriza as acoes de melhoria utilizando Critérios acordados para calcular o seu impacto
(baixo, médio, alto) nas areas de melhoria, tais como:
o importancia estratégica da acdo (uma combinacdo do impacto junto das partes
interessadas, nos resultados da organizacao e na visibilidade interna e externa);
o facilidade de implementacao das acoes (consoante o grau de dificuldade, os recursos
necessarios e o prazo para realizacao);
o atribui responsabilidades para cada acao, bem como uma calendarizacao/ programacao
e etapas, e identifica os recursos necessarios.

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

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

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

E importante envolver nas acdes de melhoria
as pessoas que conduziram a autoavaliacao.
Isto é pessoalmente gratificante para os
membros da equipa e aumenta a sua moral e
confianca. Podem também  tornar-se
promotores de outras acoes de melhoria.

Os elementos das equipas de
autoavaliacao (EAA)

Os membros das EAA investiram muita
energia no exercicio, muitas vezes além
dos horarios de trabalho.
Frequentemente, iniciam o seu trabalho
na EAA com alguma desconfianca
acerca da utilidade do exercicio, do
envolvimento da gestao, dos perigos de
serem abertos e honestos, etc. Apos
algum tempo, quando se apercebem
que tudo é feito com seriedade, gera-se
motivacao e até algum entusiasmo e no
final apropriam-se dos resultados. TEém
potencial para serem o0s candidatos
mais motivados das equipas de

melhoria e devem ser tratados de

O desejavel € que o plano de acao, que acordo com esse papel.

resulta da autoavaliacao, seja integrado no
processo de planeamento estratégico da organizacao e incluido no respetivo sistema de gestao
global.

Passo 8 - Comunicar o plano de melhorias

Tal como mencionado anteriormente, a comunicacao € um dos
fatores criticos de sucesso da autoavaliacdo e das acdes de
melhoria subsequentes. As acoes de comunicacao devem fornecer
a informacao relevante, através de meios adequados, ao grupo-alvo
apropriado e no momento oportuno - nao apenas antes ou durante
a autoavaliacdo, mas também apos a mesma.

A organizacao deve decidir individualmente se quer ou nao

disponibilizar o relatério de autoavaliagao. Porém, constitui uma
boa pratica informar todos os trabalhadores acerca dos resultados da autoavaliacao,
designadamente as principais conclusdes da autoavaliagao, as areas com maior necessidade
de intervencao e as agdes de melhoria planeadas. Caso contrario, a possibilidade de criar uma
plataforma apropriada para mudancgas e melhorias corre o risco de se perder.

Em qualquer comunicacao acerca dos resultados é sempre uma boa pratica destacar o que a
organizacao faz bem e como pretende melhorar ainda mais. Existem muitos exemplos de
organizacoes que tomam por garantidos os seus pontos fortes e, por vezes, esquecem, ou até
desconhecem, a importancia de celebrar o sucesso.
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Passo 9 - Implementar o plano de melhorias

Como descrito no passo 7, a elaboracao de um plano de acao com as

melhorias prioritarias € muito importante. Muitos dos exemplos do

J modelo CAF podem ser considerados para dar inicio as acdes de

- melhoria. Boas praticas e ferramentas de gestdo existentes podem
ser ligadas aos diferentes Critérios do modelo.

Apresentam-se alguns exemplos na Figura 11.

Modelo da CAF - Acoes de melhoria

* Investimento nas Pessoas « BSC

* Desenvolvimento de » Cartas do .-

Anciac o . * Inquéritos de
competéncias cidaddo/Qualidade sqtigfqg%o dos
* Circulos de Qualidade + Benchmarking clientes

* Inquéritos de

satisfacdo de
colaboradores

MEIOS RESULTADOS

6. Resultados
orientados p/ os
cidaddos/clientes

2. Planeamento e
estratégia

7. Resultados
relativos as
pessoas

3. Pessoas

1. Lideranga
5. Processos

8. Resultados da
responsabilidade
social

4, Parcerias e
recursos

9. Resultados do desempenho-chave

Aprendizagerh e Inovacao

* Or¢camento * Atividades de informacdo * Benchmarking

S * 1SO 14000
contabilistico

* Desenvolvimento
da missdo

* Auditorias
* BSC

* Gestdo da Relagdo com o
Cliente (CRM)
Benchmarking

* Benchmarking

Manuais de utilizadores
ISO 9000

Circulos da Qualidade
BSC

Figura 11
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A implementacao destas acoes de melhoria deve ser baseada numa abordagem adequada e
consistente, num processo de monitorizacao e avaliacao em que 0s prazos e os resultados
esperados devem ser claros, deve ser designado um responsavel para cada acao (“dono” ou
coordenador da acao) assim como devem ser considerados diferentes cenarios para as acoes
mais complexas.

Qualquer processo de gestao da qualidade deve ser baseado numa monitorizacao regular da
execucao e avaliacao dos resultados e dos impactos. Através da monitorizacao é possivel ajustar
o que foi planeado, no decurso da implementacédo e na pos avaliacado (resultados e impactos),
para verificar o que foi alcancado e qual o seu impacto global. Para melhorar é necessario
estabelecer formas de medir o desempenho das acodes (indicadores de desempenho, critérios
de sucesso, etc.). As organizacoes podem utilizar o ciclo PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACT) para gerir
as acoes de melhoria. Para retirar o maximo proveito das acoes de melhoria estas devem ser
integradas nos processos habituais da organizacao.

Tendo por base a autoavaliacdo CAF, ha cada vez mais paises a organizar esquemas de
reconhecimento externo. A autoavaliacao com base na CAF, também, pode ser (til para o
reconhecimento através dos Niveis de Exceléncia EFQM® (www.efgm.org).

A implementacao de planos de acao CAF facilita a permanente utilizacao de ferramentas de
gestao tais como o balanced scorecard, inquéritos de satisfacao a clientes e trabalhadores e
sistemas de gestao de desempenho.

Passo 10 - Planear a proxima autoavaliagao

140400 Utilizar o ciclo de gestdo PDCA para gerir o plano de melhorias,
implica uma nova avaliacao com a CAF.
0 q Assim que o plano de melhorias estiver formulado e a
implementacdo das mudancas se tenha iniciado, é importante
Q& garantir que as mudancas tém um efeito positivo, e nao um efeito
/ adverso em aspetos em que a organizacao ja estava a funcionar
bem.

Algumas organizagdes incluiram a autoavaliacdo regular no
planeamento dos seus processos de negocio - as avaliacoes sdo programadas para fornecer
informacao para a definicao anual de objetivos e para propostas de financiamento.

Os painéis de avaliacdo CAF sao ferramentas simples, mas poderosas para usar na avaliacao
do progresso continuo do plano de acdo de melhorias.
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5. O Feedback Externo da CAF

As organizacdes do setor publico que implementaram a CAF podem candidatar-se € distincao
‘Effective CAF User’, entre 6 a 12 meses, ap0s a aplicacao da autoavaliagcao CAF e a conclusao
e aprovacao do respectivo relatério da autoavaliacao.

O Processo de Feedback Externo (PEF) pretende atingir os seguintes objetivos:

* Apoiar a qualidade da implementacao da CAF e 0 seu impacto na organizacao;

« Aferir se a organizacao esta a integrar valores de Gestao da Qualidade Total (TQM) como
resultado da aplicacao da CAF;

¢ Apoiar e renovar o entusiasmo na organizacao para a melhoria continua;

* Promover a revisao pelos pares e o benchlearning;

¢ Recompensar as organizagoes que iniciaram o caminho em direcao a melhoria continua.

O PEF baseia-se em trés pilares:

Pilar 1: O processo de autoavaliagao.

A qualidade da autoavaliacao serve de base para o sucesso de futuras melhorias. No primeiro
pilar do feedback externo da CAF é analisada a qualidade do processo de autoavaliacao.

Pilar 2: O processo das acoes de melhoria.

No segundo pilar, o Feedback Externo da CAF examina os procedimentos de planeamento
adotados e 0 processo seguido para a implementacao das acoes de melhoria da CAF.

Pilar 3: A maturidade em Gestao da Qualidade Total (TQM) da organizacao

Um dos objetivos do modelo CAF é orientar as organizacoes do setor plblico de acordo com os
oito Principios fundamentais de Exceléncia. A avaliacdo diz respeito ao nivel de maturidade
alcancado pela organizacao como resultado da autoavaliacao e do processo de melhorias.

Os Agentes do Processo de Feedback Externo da CAF

Os Agentes de Feedback Externo, devidamente qualificados, atuam como avaliadores. Analisam
os documentos fornecidos pelas organizacboes candidatas, promovem entrevistas a
intervenientes relevantes e partes interessadas na implementacao da CAF e realizam uma visita
ao local. Com base na informacao relevante recolhida é formulado o feedback e preparada a
decisao de atribuicao da distincao ‘Effective CAF User’. As principais atividades dos Agentes do
Processo de Feedback Externo da CAF sao:

¢ analisar a implementacao da CAF e dos Principios de Exceléncia na organizacao;
* dar feedback e sugestdes sobre a implementacao da CAF;
* apoiar e renovar o entusiasmo da organizacao para trabalhar com a CAF.

Para ser um Agente de Feedback Externo da CAF os candidatos necessitam de participar num
curso de formacao de nivel nacional ou europeu.
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As linhas de orientacao para a implementacao do Processo de Feedback Externo do CAF foram
elaboradas pela rede europeia da CAF, cuja versao portuguesa esta disponivel em
www.caf.dgaep.gov.pt

Estas linhas de orientacao garantem que o0s processos de avaliacao sao organizados de maneira
qualitativa e que a distincao de utilizador CAF utiliza um padrao semelhante em toda a Uniao
Europeia.

Em Portugal, o Organizador Nacional do PEF, é a Direcao-Geral da Administracao e do Emprego
Pablico (DGAEP).
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6. Glossario CAF
A

Acessibilidade

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

Agilidade

Agilidade (organizacional) refere-se a "capacidade de uma organizacao responder
rapidamente a mudancas, adaptando a sua configuracao estavel inicial". Esta pratica ajuda a
uma rapida adaptacdo a mudancas de mercado e ambientais, de maneira produtiva e
econOmica. Esta capacidade pode ser alcancada por meio de métodos inovadores, como
Scrum, Kanban, Lean, Design Thinking, além de apoiar a 'capacidade de mudancga' ao nivel
da gestao e das equipas por meio de formagao personalizada.

Aprendizagem

A aquisicao de conhecimento e informacdo que pode conduzir @ melhoria ou mudanca.
Exemplos de atividades de aprendizagem organizacional incluem o benchmarking/
benchlearning, avaliacoes externas e internas e/ou auditorias, e estudos de boas praticas.
Exemplos de aprendizagem individual incluem a formacao e o desenvolvimento de
competéncias.

Ambiente de aprendizagem

-

Um ambiente de aprendizagem numa comunidade de trabalho & onde a aprendizagem
decorre na forma de aquisicdo de competéncias, partilha de conhecimentos, troca de
experiéncias e dialogos sobre melhores praticas.

o Organizacao aprendente

Uma organizacao aprendente é aquela onde as pessoas aumentam continuamente a sua
capacidade de atingir os resultados que pretendem, onde sao fomentados novos e expansivos
padroes de conhecimento, onde a aspiracdo/ambicao coletiva é libertada e onde as pessoas
estao continuamente a aprender no contexto de toda a organizacao.

e Formacao on-job

A formacao on-job (formacao em contexto de trabalho) € uma forma de formacao adquirida
no local de trabalho. Este tipo de formacgao implica ter um colega, supervisor ou diretor mais
experiente, que mostra ou explica ao trabalhador o que fazer e como fazer. O trabalho é

Pagina 78| 108



realizado sob supervisdao e o feedback é importante. Coaching, rotacao de funcgbes e
participacao em projetos especiais sao formas de aprendizagem on-job.

Auditoria

E uma funcado de apreciacdo independente que visa analisar e avaliar as atividades de uma
organizacao e seus resultados. As auditorias mais comuns sao: auditoria financeira, auditoria
aos processos, auditoria as tecnologias de informacao e comunicacdo, auditoria de
conformidade e auditoria de gestao.

Existem trés niveis de controlo das atividades:

* 0 controlo interno realizado pela gestao;

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

* a auditoria externa realizada por uma entidade externa independente da organizacao.

Andlise da despesa publica - “Spending reviews”

As analises da despesa publica sdo estruturadas em processos de auditoria vinculativos, e
servem para questionar “como e porqué” do cumprimento das tarefas na administracao
pulblica e, assim, aumentar a eficiéncia e a eficacia na prestacao de servicos publicos. As
analises da despesa publica podem ajudar as organizacoes plblicas a entender melhor a
despesa publica e a identificar oportunidades de eficiéncia. Sao avaliacoes detalhadas de
areas especificas de despesas, com 0 objetivo de aumentar a transparéncia, melhorar a
eficiéncia e, quando necessario, realocar recursos.

Automacao - automatizacao

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

Avaliagao

Examinar se as acdes empreendidas estao a produzir os efeitos desejados e se outras acoes
poderiam ter conseguido melhor resultado e com menor custo.

Avaliagao do desempenho

A avaliacao de desempenho necessita de ser entendida no contexto da gestao. Geralmente,
0 sistema de gestdao de uma organizagao inclui a avaliacao do desempenho individual dos
trabalhadores. Esta pratica ajuda a monitorizar o desempenho do departamento e de toda a
organizacao mediante a agregacao do desempenho individual aos diferentes niveis de gestao
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no seio da organizagéo. A entrevista de avaliagao individual entre o colaborador e o seu
superior hierarquico é a forma mais comum de fazer a avaliagcao. No decorrer da entrevista,
como complemento a avaliacao do desempenho, podem ser avaliados outros aspetos dos
trabalhadores, incluindo o nivel de conhecimentos e competéncias, e uma eventual
identificacao de necessidades de formacao. Numa abordagem TQM, que visa a melhoria
continua, é possivel utilizar o ciclo PDCA a nivel individual: PLANEAR o trabalho para o ano
seguinte, EXECUTAR o trabalho, REVER o trabalho realizado durante a entrevista de avaliacao
do desempenho e, se necessario, AJUSTAR para o proximo ano: os objetivos, os meios e as
competéncias. Existem diversas formas de aumentar a objetividade da avaliacao do
desempenho:

¢ Avaliacao ascendente, em que os dirigentes sao avaliados pelos funcionarios que dirigem;
* Avaliagao a 360 graus, onde os dirigentes sao avaliados sob diferentes pontos de vista:
dirigentes de topo, pares ou colegas, trabalhadores e clientes.

B

Balanced scorecard

0 balanced scorecard (BSC) € um conjunto de medicdes quantitativas que avaliam em que
extensdo a organizacdo consegue alcangar a sua missao e objetivos estratégicos. Essas
medicdes sao construidas em torno de quatro pontos de vista: inovacao e aprendizagem
(gestao de pessoas), processos internos, clientes e gestao financeira. Os indicadores de cada
abordagem estao ligados entre si por meio de uma relacao causa-efeito. Essas relacoes sao
baseadas em hipoteses que necessitam de ser monitorizadas permanentemente. O BSC é
também muito Util como ferramenta de comunicacao para a gestao informar os trabalhadores
da organizacao e as partes interessadas até que ponto o plano estratégico foi alcancado. O
balanced scorecard é cada vez mais utilizado no setor pUblico na Europa e pode ser utilizado
no contexto da avaliacao com o modelo CAF.

Benchlearning

E um processo pelo qual uma organizacdo pode «aprender com os outros». A CAF, bem como
outras ferramentas de analise organizacional, pode ser utilizada com esta finalidade. O
benchlearning enfatiza o processo de aprendizagem e nao apenas uma comparacao de
indicadores, factos e medidas.

0 benchmarking nas Administracdes Publicas Europeias, que se concentra geralmente em
aspetos da aprendizagem, agora € mais conhecido como "benchlearning", como forma de
aprender a melhorar através da partilha de conhecimento, de informacoes e, as vezes, de
recursos. E reconhecido como uma maneira eficaz de introduzir mudancas organizacionais.
Reduz riscos, é eficiente e economiza tempo.

Benchmarking

Trata-se de um resultado medido a um nivel elevado (por vezes referido como "o melhor da
sua categoria", ver abaixo a definicao de boas praticas / praticas recomendadas / praticas
inspiradoras), referéncia ou medida padrao para comparacao. Também traduz um nivel de
desempenho que é reconhecido como sendo o padrdo de exceléncia para um pProcesso
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especifico. Existem inlmeras definicdes de benchmarking, mas as palavras chave associadas
a este conceito sao ‘fazer comparacao com outros. "Benchmarking” consiste simplesmente
em fazer comparacdoes com outras organizacoes e depois aprender as licoes que essas
comparacoes revelam" (Fonte: European Benchmarking Code of Conduct).

Boas praticas

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

Bottom-up

A direcao do fluxo de informacoes, ou decisdes, de uma organizacao que deriva de niveis
hierarquicos inferiores para os niveis hierarquicos superiores é conhecida como "bottom-up”
(de baixo para cima). O oposto designa-se top-down (de cima para baixo).

Brainstorming

E utilizada como ferramenta para trabalho em equipa, para gerar ideias sem
constrangimentos, num curto periodo de tempo. A regra mais importante é evitar qualquer
tipo de criticas na fase de producao de ideias.

C

Capacidade de mudanga

A capacidade de mudanca é ter uma mentalidade que pode entender as mudancas
provocadas pela digitalizacao e traduzi-las em agoes apropriadas. Os elementos chave para
a capacidade de mudanca sao:

¢ ainteligéncia coletiva supera o trabalho individual;

* 0s erros sao entendidos como oportunidades de aprendizagem;

¢ a perfeicdo nao é necessaria desde o inicio;

¢ o foco sao os beneficios do cliente;

* aaprendizagem colaborativa com o cliente faz parte da abordagem.

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

Ciberseguranga - Segurancga Informatica

Ciberseguranca € a protecao de sistemas ligados a internet, incluindo hardware, software e
dados, contra-ataques informaticos. No contexto informatico, a seguranca compreende
seguranca informatica e seguranca fisica - ambas sao utilizadas pelas organizagbes para
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protecao contra acessos nao autorizados a centros de dados e outros sistemas
informatizados.

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 projeto)

* Do/ Executar (fase da execucgao)

* Check/ Rever (fase do controlo)

Act/ Ajustar (fase da acao, adaptacao e correcao)

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

Cidadao/ cliente

O termo cidadao/ cliente é utilizado para enfatizar a relacao entre a administracao publica,
por um lado e, por outro, os utilizadores dos servicos publicos, os quais como cidadaos e
contribuintes tém uma “participacao” nos servicos e nos seus resultados.

Coaching

O coaching é utilizado como orientacao para metas e solucdes com o aconselhamento e apoio
de especialistas e executivos. O objetivo é desenvolver mais qualidades de relacoes
interpessoais, e de lideranca em particular, e adapta-lo para mudar circunstancias
profissionais. O coaching serve principalmente para atingir metas realistas que sejam
relevantes para o desenvolvimento do cliente. A énfase esta na promoc¢ao da autorreflexao e
autoconsciéncia.

Coavaliacao

Os cidadaos expressam-se relativamente a qualidade das politicas plblicas e aos servigos
prestados.

Codecisao

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

Codesign

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

Coproducao

Os cidadaos estao envolvidos no ciclo de producado e/ ou entrega de servicos € na sua
qualidade.

Cédigo de conduta

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

Competéncia

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

Conhecimento

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

Conflito de interesses

Um ‘conflito de interesses’ no setor publico diz respeito ao conflito existente entre o dever
plblico e o interesse particular de um trabalhador, no qual o seu interesse pessoal pode
influenciar de forma impropria o desempenho dos seus deveres oficiais (ex. ter um segundo
emprego, eventuais preconceitos, aceitar presentes). Mesmo que nao existam evidéncias de
acoes improéprias, um conflito de interesses pode originar uma imagem falsa, capaz de minar
a confianca na capacidade dessa pessoa atuar corretamente.

Conformidade

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

Consenso

Tal como a palavra indica, consiste na procura e obtencao de acordo e € utilizado na
autoavaliacao inicial, quando os avaliadores se relnem para comparar e discutir as suas
avaliacOes e pontuacgoes individuais. Este processo termina geralmente com o acordo entre
as partes, resultando numa pontuacao e avaliacao global combinada para a organizacao.
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Contabilidade de custos

A contabilidade de custos € uma area central da contabilidade interna, na qual os custos sao
registados, alocados nas rubricas orcamentais (por exemplo, servicos e produtos) e avaliados
para fins especiais. Os sistemas de contabilidade de custos mostram a que custo 0s servicos
plblicos sdo produzidos. Os resultados da contabilidade de custos fornecem informacoes
importantes para os sistemas de medicao de desempenho.

Controlo

0 controlo é uma funcao importante do sistema de gestao cuja tarefa principal € planear,
orientar e controlar todas as areas organizacionais. Na pratica, as questdes de controlo
podem distinguir-se entre controlo operacional e controlo estratégico.

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

Crowdfunding

O crowdfunding é uma pratica para angariacao de financiamento coletivo de um grande
ndmero de pessoas, para um projeto ou empreendimento, cuja contribuicao individual é
relativamente pequena, hormalmente via Internet.

Cultura de lideranca

Os gestores desempenham um papel significativo na construcdo de uma cultura
organizacional favoravel a inovacao. Ao estimular a confianca e abertura matuas, podem
atuar como coaches e mentores dos trabalhadores e servir como modelo. Com esta atitude,
ganham confianca no seu papel de lideranca, bem como seguidores da missao e visao
organizacional e dos seus objetivos estratégicos.

Cultura organizacional

Toda a variedade de comportamentos, éticas e valores que sao transmitidos, praticados e
reforcados pelos membros das organizacgoes, influenciados pelas tradicoes e sistemas legais
e sociopoliticos nacionais.

Cultura orientada para a inovagao

Uma cultura organizacional favoravel a inovagao no setor publico é caracterizada por varios
valores, como: auto responsabilidade, orientacao para o cliente, abertura, revisao de padroes
de acao desgastados, diversidade, apreciacao mutua, orientagao para resultados e outros.
Neste contexto, a cooperagao entre organizacoes pode abrir novas perspetivas e iniciar
importantes processos de aprendizagem. A lideranca desempenha um papel fundamental na
construcao de uma cultura organizacional favoravel a inovacao.
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Dados abertos - “Open data”

Qualquer tipo de dados disponiveis que possam ser utilizados liviemente, reutilizados e
redistribuidos por qualquer pessoa - sujeitos apenas ao requisito de fazer referéncia a fonte
original. Além da abertura legal, a disponibilidade de dados exige também acessibilidade
técnica, nomeadamente computadores e formatos legiveis e disponibilidade em massa (por
exemplo, o formato PDF ndo atende na totalidade aos requisitos de abertura técnica).

Descricao de funcdes

A ‘descricao das funcdes’ € um instrumento fundamental da gestdo dos recursos humanos
que descreve tarefas, responsabilidades, conhecimentos, competéncias e aptiddes. E um
instrumento fundamental para a gestao de recursos humanos e constitui um elemento de
conhecimento, analise, comunicacao e dialogo. Representa um tipo de carta de compromisso
entre a organizacao e o titular do cargo. Além disso, € um fator-chave para consciencializar
empregadores e trabalhadores das suas responsabilidades.

Desempenho

0 desempenho é uma medida de realizacao alcangada por um individuo, equipa, organizacao
ou processo (consulte também "Indicador").

Desempenho orgamental

O desempenho orcamental reflete a entrada de recursos e a saida de servigcos para cada
unidade de uma organizacao. O objetivo é identificar e pontuar o desempenho relativo com
base em objetivos atingidos para resultados especificados. Esse tipo de orcamento é
normalmente utilizado para mostrar a ligacao entre os fundos dos contribuintes e o resultado
dos servicos prestados pelos governos nacionais, regionais ou locais.

Design de servigos

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

Design thinking

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

Diagrama de processo/ mapeamento do processo

E uma representacao grafica da série de acdes que ocorrem num determinado processo.
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Digitalizacao - Transformacao digital

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

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

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

Diversidade

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

Dono do Processo

Pessoa responsavel pela concecao, melhoria e desempenho dos processos, bem como pela
coordenacao e integracao do processo dentro da organizacao. As suas responsabilidades
incluem:

e compreensao do processo: como é realizado na pratica?

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

* comunicagao do processo as partes interessadas internas e externas.

* monitorizacdo e medicao do processo: qual o grau de eficiéncia e eficacia do processo?

¢ submissao do processo a benchmark: qual é o desempenho de outras organizacoes e 0
que podemos aprender com elas?

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

e Aplicando estes passos, 0 “dono” tem a possibilidade de melhorar continuamente o
processo.
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Eficacia
Eficacia é a relacao entre a meta estabelecida e o impacto, efeito ou resultado alcancado.
Eficiéncia
Eficiéncia é a relacdo entre os resultados e os inputs ou custos. Eficiéncia e produtividade
podem ser consideradas a mesma coisa. A produtividade pode ser medida de maneira a

capturar a entrada de todos os fatores de producao (produtividade total do fator) ou de um
fator especifico (produtividade do trabalho ou produtividade de capital).

EFQM

European Foundation for Quality Management - Fundacao Europeia para a Gestao da
Qualidade

E-government

0 governo eletrénico € um dos aspetos da digitalizacao - o uso da tecnologia da informacao e
comunicacao (TIC) nas administracoes pulblicas. Combinado com a mudanca organizacional
e novas competéncias, ajuda a melhorar os servicos publicos e 0s processos democraticos e
também fortalece o apoio as politicas publicas. O governo eletrénico é considerado um
facilitador para alcancar uma administracao melhor e mais eficiente. Pode melhorar o
desenvolvimento e a implementacgao de politicas publicas e ajudar o setor publico a lidar com

a exigéncia contraditéria de fornecer mais e melhores servicos com menos recursos.
E-learning

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

Empowerment - Empoderamento

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

Entrevista de avaliagao

A entrevista de avaliacao € uma entrevista estruturada de avaliacao anual da equipa, entre
dirigentes e trabalhadores. Nesta entrevista, sdo analisados os resultados do trabalho do ano
anterior e é feito um acordo sobre medidas adicionais de desenvolvimento necessarias em
relacdo a cooperacao, novas areas de atividade, formacao adicional, etc.

Veja também -> Avaliacao

Pagina 87| 108



Estratégia

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

Estrutura organizacional

A forma como a organizacao esta estruturada como, por exemplo, a divisdo por areas de
trabalho ou funcoes, cadeias formais de comunicacao entre dirigentes e trabalhadores, e a
forma como as atividades e responsabilidades estao divididas pela organizacao.

Etica

Etica no servico publico pode ser definida como o conjunto de valores e normas comuns que
devem reger o desempenho dos trabalhadores em funcoes plblicas no ambito da sua
atividade. A natureza moral desses valores e normas, que podem ser declaradas ou implicitas,
refere-se ao que é considerado correto, errado, bom ou mau comportamento. Enquanto os
valores definem os principios morais, as normas também estabelecem o que é legal e
moralmente correto numa determinada situacao.

Evidéncia
Evidéncia é uma informacao que suporta uma declaracao ou facto. Uma abordagem baseada

em evidéncias é considerada essencial na formulacado de uma decisdo, conclusao ou
julgamento.

Exceléncia

Refere-se a praticas notaveis de gestdo de uma organizagao em alcancar resultados com base
nos conceitos fundamentais da Gestao da Qualidade Total, tal como formulados pela EFQM.
Isto inclui: orientacdo para resultados, foco no cliente, lideranca e constancia de propositos
de gestao por processos e factos, envolvimento das pessoas, inovacao e melhoria continua,
parcerias com beneficios mutuos, e responsabilidade social corporativa.

F

Fator critico de sucesso

Refere-se as condicoes prévias que tém de ser cumpridas para que o0s objetivos estratégicos
pretendidos possam ser alcancados. Destacam-se as atividades ou resultados chave em que
0 bom desempenho € essencial para o sucesso da organizacao.

Ferramenta eletronica (e-tools)

Uma ferramenta eletronica € um computador ou instrumento baseado na Web que torna uma
tarefa mais facil, mais rapida e mais eficiente.
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Garantia de qualidade

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

Gestao

Gestao refere-se a uma fungao gestionaria numa organizagao publica (por exemplo, diretor
de departamento, diretor municipal). Além disso, gestao refere-se a pessoa que desempenha
essa funcao e possui as competéncias necessarias de gestao. As funcoes e tarefas tipicas de
gestao sao planeamento, organizacao, lideranca e controle de sucesso. Ao contrario da
lideranca, a gestao lida com a estrutura organizacional da gestao de uma organizagao (por
exemplo, planeamento, definicao e execucao de metas, controle de sucesso, alocacao de
recursos, etc.), enquanto a lideranca se concentra na orientacao dos trabalhadores.

Gestao da mudanca

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

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

Gestao da Qualidade Total (TQM)

Total Quality Management (TQM) é uma filosofia de gestao que envolve toda a organizagao
(processos chave, processos de gestao e processos de suporte) assumindo a
responsabilidade e garantindo a qualidade dos seus produtos/ servicos e processos,
procurando continuamente melhorar a eficacia dos seus processos em todas as etapas. A
Gestao da Qualidade Total contempla a maior parte da dimensao da organizacao, utilizando
uma abordagem de gestdo holistica para satisfazer as necessidades ou requisitos dos
clientes; a abordagem envolve as partes interessadas. O conceito de Gestao da Qualidade
Total nasceu nos anos 80. Gestao da Qualidade Total (GQT/TQM), Gestao da Qualidade (GQ)
ou Qualidade Total (QT) sdao 0 mesmo conceito, embora alguns autores mostrem alguma
diferenciacao.

Gestao de edificios/ instalacoes

Refere-se a gestao de edificios e instalagdes técnicas. Edificios publicos e outras propriedades
€ processos operacionais sao vistos holisticamente no ambito do conceito de gestao de
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instalacoes. O objetivo do tratamento coordenado dos processos € reduzir permanentemente
custos operacionais e de gestao, flexibilizar custos fixos, garantir a disponibilidade técnica da
planta e manter ou até aumentar o valor dos prédios e instalacdes a longo prazo.

Gestao de reclamacgoes

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

Gestao de recursos humanos

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

Gestao do conhecimento

Gestao do conhecimento é a gestao explicita e sistematica do conhecimento vital, que esta
associada aos respetivos processos de criacao, organizagao, difusao, utilizacao e exploracao.
E importante salientar que o conhecimento envolve, quer o conhecimento tacito (0 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 basicas de conhecimento, na conducao dos
processos do seu desenvolvimento.

Na maioria das organizacoes, o conhecimento vital esta relacionado com: clientes, processos,
produtos e servicos personalizados e ajustados as necessidades dos clientes, conhecimentos
das pessoas, memoéria organizacional, licoes extraidas do passado ou provenientes da
organizacao, conhecimento das relacoes, ativos de conhecimento, e medicao e gestao do
capital intelectual. Uma grande variedade de praticas e processos € utilizada na gestao do
conhecimento. Algumas das mais comuns sao: criacao e descoberta, partilha e aprendizagem
(comunidade de praticas), organizacao e gestao.

Gestao do desempenho

Gestao do desempenho € um modelo de controlo interativo baseado no acordo. O seu nicleo
operacional esta na capacidade de acordo das partes encontrarem o equilibrio apropriado
entre os recursos disponiveis e os resultados a alcancar com os mesmos. A ideia basica da
gestdo do desempenho nas operacoes € a de, por um lado, equilibrar os recursos e 0s
objetivos tanto quanto possivel e, por outro lado, a eficiéncia e a qualidade assegurando que
os efeitos desejados sao alcancados de forma eficiente em termos de custos.

Gestao do risco

Gestao do risco refere-se a pratica de identificar antecipadamente riscos potenciais,
analisando-os e tomando medidas de precaucgao para os travar ou reduzir.
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Governance - Governanga

Os elementos essenciais para uma boa governacao publica sdo determinados pela estrutura
de autoridade e controlo. Esta estabelecera a obrigatoriedade de divulgar os objetivos
alcancados, a transparéncia das acoes e dos processos de tomada de decisao junto das
partes interessadas, a eficiéncia e eficacia, a capacidade de resposta as necessidades da
sociedade, a antecipacao dos problemas e tendéncias e a orientacao e respeito pela Lei e
Regulamentos.

Impacto

Refere-se a todos os efeitos e consequéncias de agdes possiveis ou reais, intervencoes ou
politicas nos setores publico, privado e de servigos.

Inclusao

A organizagao reconhece todos os seres humanos como parte da sociedade,
independentemente da origem, deficiéncia, orientacdo sexual ou idade. Reconhece que a
sociedade, como um todo, beneficia da diversidade de individuos e implementa os valores da
nao discriminacao e igualdade na cultura e nos servicos organizacionais. As organizacoes do
setor publico sdo o modelo para a implementacao de uma sociedade inclusiva.

Indicador

Indicadores sao medidas quantitativas, que demonstram os resultados de desempenho de
uma organizacao de forma abrangente.

Os indicadores constituem as diversas medidas operacionais utilizadas pela administracao
plblica para ajudar as organizacoes a monitorizar; compreender; prever e melhorar o modo
como funcionam e o desempenho que alcancam. Existem varios termos utilizados para medir
o desempenho organizacional: resultados, medidas, indicadores e parametros. E muito
importante medir pelo menos o0 desempenho dos processos essenciais para a entrega dos
resultados desejados.

Os principais indicadores de desempenho medem os aspetos mais criticos e medem o
desempenho dos processos chave essencialmente contidos nos Critérios 4 e 5 da CAF, que
provavelmente influenciardo a eficacia e a eficiéncia dos principais resultados de
desempenho.

Informagao

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

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

Input

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

Inquérito

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

Integridade

Integridade é a manutencao continua do sistema de valores e ideiais pessoais, de acordo com
o proprio discurso e acoes. Para garantir que a sua imagem publica ndo seja danificada, as
instituicoes plblicas devem garantir que seus trabalhadores agem de boa-fé. As organizacoes
do setor publico elaboram codigos de conduta para os trabalhadores, que incluem diretrizes
sobre como agir em situacdes especificas.

Inteligéncia artificial (IA)

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

ISO

ISO (International Organization for Standardization) Organizacao Internacional para a
Normalizacao € uma rede global que identifica as normas internacionais exigidas as
empresas, governos e sociedade, desenvolvendo-as com 0s contributos nacionais, em
parceria com os setores que as adotam, mediante procedimentos transparentes e divulga-as
para serem implementadas em todo o mundo.

Os padroes ISO especificam os requisitos de produtos, servicos, processos, materiais e
sistemas de ponta/ de Ultima geracdo, e da boa avaliacdo da conformidade e da pratica
gestionaria e organizacional.
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Lideranca

Forma como os lideres desenvolvem e prosseguem a missao e a visao da organizacao.
Reflete como os lideres desenvolvem os valores necessarios para 0 sucesso a longo prazo e
os implementam através de agdes e comportamentos adequados. Indica como os lideres
estao pessoalmente empenhados em garantir que o sistema de gestao seja desenvolvido,
implementado e revisto e que as organizagdes apostem permanentemente na inovacao e na
mudanca.

Liderar pelo exemplo

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

Lideres

-

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

M

Metadados - “Big data”

Os dados sao considerados a matéria-prima do século XXI. As empresas de grande volume de
dados (big data), bem como os Estados, aguardam por novos impulsos para crescimento
econdmico e valor publico. O big data é caracterizado por trés caracteristicas centrais: volume
de dados, diversidade de dados e velocidade dos dados. Devido a digitalizacao progressiva
de quase todas as areas da sociedade, a quantidade de dados fundamentais disponiveis esta
a aumentar. A analise deste tipo de dados (big data) fornece informacoes versateis, por
exemplo no campo da seguranca publica (‘analise prospetiva de politicas'), servicos de
interesse geral, educacao e politicas sociais e de inovacao.

Metodologia Lean

A metodologia Lean é caracterizada por uma orientacao consistente para o cliente e medidas
de reducao de custos. A gestao Lean visa projetar uma gestao corporativa orientada para
processos com a maior eficiéncia possivel, bem como, para processos claramente definidos.
As responsabilidades e 0s canais de comunicag¢ao devem ser projetados logicamente nos dois
aspetos mais importantes da abordagem de "gestao Lean": o foco no cliente e a reducao de
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custos. Estes pontos fulcrais podem estar relacionados com processos internos e
interorganizacionais e com estruturas.

Missao
A Missao explica o objetivo principal da organizacao, o que a organizacao deve alcancar para
as suas partes interessadas e qual a razao da sua existéncia. A missdo de uma organizacao
do setor publico resulta de politicas publicas e/ ou disposicoes legais. Os objetivos finais que
a organizacao pretende alcancar, no contexto da sua missao, sao formulados com base na

sua visao. Uma declaracao de missao € uma declaracao escrita que permanece inalterada
por um longo periodo de tempo e define:

¢ Qual é o objetivo da organizacao?

* Que tipo de produtos ou servicos sao fornecidos?
* Quem sao os principais clientes?

¢ Quais sao os valores da organizacao?

Modelo de conduta

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

Monitorizacao

Apbés um processo de autoavaliagdo e das mudancas introduzidas numa organizacao, a
monitorizacao visa medir a concretizacao de metas em relacao aos objetivos estabelecidos.
Desta analise pode resultar o lancamento de novas iniciativas, o ajuste da estratégia e
planeamento, de acordo com novas circunstancias.

O

Objetivos

Objetivos sao uma formulacao de uma situacao desejada, que descrevem os resultados ou
efeitos desejados, conforme definido na missao da organizacao. Os objetivos podem ser
estratégicos e operacionais.

Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

Os 17 ODS sdo objetivos politicos das Nacdes Unidas (ONU) que visam garantir o
desenvolvimento econdémico, social e ambiental sustentavel. Os principais aspetos dos
objetivos incluem o avanco do crescimento econémico, a reducao das disparidades nos
padrdes de vida, a criacao de igualdade de oportunidades e a gestao sustentavel dos recursos
naturais que garantem a conservacao e a resiliéncia do ecossistema.

Objetivos estratégicos

Correspondem aos objetivos globais de médio e longo prazo que indicam a direcao/
orientacao geral pretendida para a organizacao, e definem os resultados ou efeitos finais
(outcomes) que pretendem prosseguir.
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Objetivos operacionais

Formulacao concreta de um objetivo estratégico, por exemplo ao nivel da unidade organica.
Um objetivo operacional pode ser imediatamente transformado num conjunto de atividades
e acgoes.

Objetivos SMART

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

* Specific/ Especifico: devem ser precisos quanto ao que a organizacao visa alcancar;
Measurable/ Mensuravel: devem ser quantificaveis para poder serem medidos;

¢ Achievable/ Alcancavel: o objetivo € ambicioso demais ou 0 objetivo é abrangido pela
missao?

Realistic/ Exequivel: devem estar disponiveis 0s recursos necessarios;

Timed/ Programado: deve ser calendarizado num prazo viavel.

Organizagao publica

Uma organizacao publica é qualquer instituicao, servico ou sistema dirigido e controlado
politicamente pelo governo eleito (nacional, regional ou local), incluindo também organismos
que lidam com o desenvolvimento das politicas e aplicacdo da lei como, por exemplo,
assuntos que nao podem ser considerados estritamente como servicos.

Outcome (impacto)

Efeito global que os resultados provocam nas partes interessadas externas ou na sociedade
em geral.

Exemplos de output e outcome: elevadas restricoes no acesso a licencas de porte de arma de
fogo levam a reducao de autorizacoes de concessao. O resultado intermédio é que ha menos
autorizacoes emitidas. O resultado final é a reducao do niimero de armas em circulacdo na
sociedade. Este resultado (output), leva a um impacto (outcome) que se traduz na sensacao
de um nivel mais elevado de seguranca.

Output (resultado)

E o resultado imediato de producao, que pode ser bens ou servicos. No entanto, ha que ter
em conta a distingdo entre resultados intermédios e finais - o primeiro, sdo produtos
entregues de um departamento para outro dentro de uma organizagao, enquanto o0s
resultados finais sao saidas (produtos/ servicos) entregues a alguém de fora da organizacao.

P

Parceria

Relacao de trabalho duradoura com outras entidades, numa base comercial ou ndo, que visa
atingir um objetivo comum, criando assim uma mais-valia para a organizacao, para 0s Seus
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clientes e outras partes interessadas. Para formalizar parcerias podem ser estabelecidos
acordos.

Parceria publico-privada

Uma parceria pUblico-privada € a colaboracao entre um organismo publico e uma empresa do
setor privado que pode ser utilizada para financiar, construir e operar projetos,
nomeadamente redes de transportes publicos, parques e centros de convencdes. O
financiamento de um projeto por meio de uma parceria publico-privada pode permitir que um
projeto seja concluido mais cedo ou torna-lo prioritario.

Partes interessadas (Stakeholders)

Designa todos aqueles que tém um interesse, financeiro ou nao, nas atividades da
organizacao. As partes interessadas internas e externas podem ser classificadas em quatro
categorias principais: as autoridades politicas; os cidadaos/clientes; as pessoas que
trabalham na organizacao; os parceiros.

Exemplos de partes interessadas: os decisores politicos, os cidadaos/clientes, os
trabalhadores, a sociedade, as agéncias/ servicos de controlo, os meios de comunicacao
social, os parceiros, etc. As organizacdes governamentais sao também partes interessadas.

Pessoas

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

Politica do ciclo de vida

Os edificios publicos sdo normalmente utilizados por periodos muito longos. Portanto, apenas
a consideracao de todo o ciclo de vida, da construcao a demoli¢ao, pode fornecer informacgoes
sobre a qualidade real de um edificio. Todas as fases da vida de um edificio devem ser
analisadas e otimizadas em termos dos diferentes aspetos da sustentabilidade. O objetivo é
alcangar uma construcao de alta qualidade com o menor impacto possivel no meio ambiente
(por exemplo, construcdo sustentavel, uso de fontes de energia renovaveis, tecnologia dos
equipamentos, incluindo a reutilizacao, reciclagem e eliminacao seguras).

Para implementar a politica de ciclo de vida, € necessario um sistema integrado de gestao de
instalacoes. A gestao integrada de instalacoes toma em consideracao os aspetos comerciais,
técnicos e ambientais da gestao de edificios.

Plano de agao

Documento que inclui um plano de tarefas, atribuicao de responsabilidades, objetivos para a
implementacao do projeto (ex: metas/prazos) e recursos necessarios (ex: tempo, dinheiro).

Prazo

Periodo de tempo em que os resultados devem ser alcancados

e 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;
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¢ Longo prazo: refere-se geralmente a um periodo superior a 5 anos.
Prestacao de contas - Accountability

A prestacao de contas é a obrigacao de responder por responsabilidades atribuidas e aceites,
e de reportar a utilizacao e gestao dos recursos confiados. As pessoas que aceitam a
prestacao de contas sao responsaveis pela resposta a questdes e por reportar 0s recursos e
operacoes que estao sob o0 seu controle perante aqueles que tém de a verificar. Assim, ambas
as partes tém os seus deveres.

Principio do servigo Gnico - Once-only principle

No desenvolvimento de servigos publicos orientados para o cliente e orientados para a
procura, o “principio do servico Unico” desempenha um papel importante. Este principio
descreve a visao de que os cidadaos podem solicitar informacao aos servicos publicos e obté-
la de uma Unica vez através de uma Unica aplicacdo. Neste sentido, o “principio do servico
Unico” é o inimigo do principio da burocracia, o qual é caracterizado, entre outras coisas, por
uma multiplicidade de responsabilidades diferentes nas administracoes publicas.

Privacidade de dados

Este aspeto das tecnologias de informacao (Tl) refere-se a capacidade de uma organizacao
ou individuo de determinar que dados de um sistema informatico podem ser partilhados com
terceiros.

Procedimento

Um procedimento é uma descricao detalhada e bem definida de como as atividades devem
ser realizadas.

Processo

Um processo € um conjunto de atividades interligadas que transformam um conjunto de
entradas (input) em resultados e impactos, e que deste modo acrescentam valor.

Processo de melhoria continua

Trata-se da melhoria continua da organizacdao em termos de qualidade, economia ou ciclo de
tempo. O envolvimento de todas as partes interessadas de uma organizacao é geralmente
um pré-requisito neste processo.

Protecao de dados

O processo para ajudar a identificar e minimizar os riscos da protecao do processamento de
dados, que possa resultar num alto risco para os individuos, deve ser avaliado com cuidado.
Para garantir a conformidade com o novo Regulamento Geral de Protecao de Dados (RGPD)
da Uniao Europeia, recomenda-se uma Avaliacao de Impacto na Protecao de Dados que
identifique e avalie os riscos para os individuos.

Um Responsavel pela Protecao de Dados (RPD) tem uma funcao de seguranca exigida pelo
Regulamento Geral de Protecao de Dados (RGPD). Os RPD sao responsaveis por supervisionar
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a estratégia de protecao de dados de uma organizacao e a sua implementacao, para garantir
a conformidade de acordo com os requisitos do RGPD.

Politica Publica

Designa a orientacao seguida pelos organismos publicos e seus trabalhadores em lidar com
um problema ou matérias de interesse plblico, nomeadamente acoes governativas,
omissoes, decisoes e nao decisoes, o que implica escolhas entre alternativas competitivas.

A politica publica refere-se a soma de decisoes, objetivos e atividades relacionadas com o
conteldo da atividade daqueles que estao envolvidos no sistema politico relevante (por
exemplo: nivel municipal, regional, nacional e Europeu).

Q

Qualidade

Qualidade (no contexto do setor publico) é a prestacao de um servico publico com um conjunto
de caracteristicas que atendem ou satisfazem de forma sustentavel o seguinte:

¢ as especificacoes/ requisitos (lei, legislacao, regulamentacao);

¢ as expectativas do cidadao/ cliente;

¢ todas as outras expectativas das partes interessadas (politicas, financeiras, instituicoes,
pessoal).

0 conceito da qualidade evoluiu nas Ultimas décadas, tendo comecado com o controlo da
qualidade, o qual esta focado no produto/ servico, com base nas especificacdes escritas e
nas normalizacoes/ padronizacées. Os métodos de controlo estatistico da qualidade
(métodos de amostragem) tém sido desenvolvidos desde os anos 20 e 30.

R

Rede

Uma rede é uma organizacao informal que liga pessoas ou organizacoes que podem ou nao
ter uma linha de comando formal. Os membros da rede geralmente partilham valores e
interesses.

Redes de colaboracao e conhecimento

As redes de colaboracao e conhecimento podem ser iniciativas internas e/ ou externas para
estimular a troca de know-how e de boas praticas entre trabalhadores, ou gerar e
conceptualizar a inovacao em servicos e produtos.

Reengenharia de processos de negécio (BPR)

Aideia da reengenharia de processos é redesenhar completamente o processo, o que permite
criar oportunidades para dar um grande salto a frente ou para realizar avancos importantes.
Apbs a implementacao do novo processo, pode-se voltar a procurar formas de fazer melhorias
continuas graduais para a sua optimizacao.

Pagina 98] 108



Relatério de autoavaliagao

Descreve os resultados da autoavaliacdo e deve incluir os pontos fortes e as areas de
melhoria da organizacao. Devera também conter propostas de melhoria em alguns projetos
chave.

Resiliéncia
A gestao da resiliéncia abrange todas as medidas com o objetivo de melhorar a resiliéncia de
um sistema organizacional para o fortalecer contra influéncias externas. Portanto, a
resiliéncia é a resisténcia sistémica a distlrbios e mudancas perigosas. Aqui, é feita uma
distincao entre uma forma proactiva (agilidade) e uma forma reativa (robustez). Estruturas

organizacionais resilientes sao, portanto, caracterizadas por uma adaptabilidade rapida e
flexivel a influéncias externas.

Recursos

Os recursos incluem o conhecimento, o trabalho, o capital, as instalacées ou as tecnologias
que a organizacao utiliza para desempenhar as suas atividades.

Redes sociais

As redes sociais sao ferramentas de comunicacao baseadas na Web para criar, partilhar e
consumir informagoes. Os principais recursos sao:

* pessoas interagindo umas com as outras;

¢ conteldo e perfis criados pelo utilizador;

¢ personalizacao e contas pessoais de utilizador;

¢ botoes "like", seguidores, comentarios e classificacoes;

* empresas globais com fins lucrativos que os administram.

As plataformas de redes sociais mais importantes e utilizadas em organizacoes do setor
plblico sdo o Facebook, Twitter, YouTube, Linkedin e Instagram. A comunicacao com
cidadaos, partes interessadas e clientes por meio de canais de redes sociais selecionados
deve ser considerada por todas as organizacoes do setor publico, levando em consideracao
os riscos de privacidade de dados e as disposicoes do Regulamento Geral de Protecao de
Dados.

Responsabilidade social

Compromisso estabelecido pelas organizacdes do setor plblico e privado para contribuirem
para o desenvolvimento sustentavel, em colaboracdo com os seus trabalhadores, as suas
familias, comunidades locais e com a sociedade, para melhorar a qualidade de vida. O
objetivo é trazer beneficios, tanto para as organizagcdoes como para a sociedade em geral.

Resultados de desempenho-chave

Refere-se aos resultados que a organizacao esta a atingir em relacao a estratégia e
planeamento definidos quanto as necessidades e exigéncias das partes interessadas
(resultados externos), e aos resultados da organizacao em relagao a gestao e processo de
melhoria (resultados internos).
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RGPD

O RGPD é o Regulamento Geral de Protecao de Dados da Uniao Europeia. O RGPD entrou em
vigor em 2018 e foi desenhado para modernizar leis que protegem a informacao pessoal dos
individuos. O RGPD é o novo enquadramento legal europeu relativo a protecao de dados.

Robética

Robdtica e inteligéncia artificial referem-se a automacao de rotinas de trabalho recorrentes
com a ajuda de tecnologia inteligente. Esta tecnologia é particularmente adequada para as
seguintes areas de aplicacao: servicos de informacao, analise de video, tarefas de vigilancia
ou filtragem de informacao relevante das redes sociais, avaliacao e processamento de
documentos de texto, etc.

S

Sense making

O conceito de sense making refere-se a uma capacidade de lideranca essencial para o mundo
complexo e dinamico em que vivemos hoje e lida com a grande questao de como podemos
estruturar o desconhecido para poder atuar nele.

Sense making também se refere a questao de quais os sentidos que estao por tras das
diferentes atividades dos trabalhadores ou qual € a contribuicdo concreta de um servico
individual para o sucesso geral de uma organizacao.

Sistema de gestao de informagao (SGl)

0 SGI é um sistema informatico de gestao da informacgao que reline e prepara informacao de
carater institucional (por exemplo, desempenho de dados, dados orcamentais, emissao de
dados e resultados de dados) de forma a gerir a organizacao com base na medicao
permanente do alcance das metas, dos riscos e da qualidade. Com base nesta informacao,
podem realizar-se analises, podem ser resolvidos problemas e podem ser tomadas decisoes
estratégicas. Os sistemas de gestao de informacao relnem e organizam dados internos e
externos de forma a permitir a tomada de decisoes de gestao.

Sistema de Gestao da Qualidade / Quality management system (QMS)

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

Software de livre acesso (Open source)

Software livre ou de codigo aberto refere-se a qualquer programa cujo cédigo ou fonte esteja
disponivel ao publico e pode ser modificado se os utilizadores ou developers (quem
desenvolve o software) sentirem essa necessidade. O software de codigo aberto é
frequentemente desenvolvido por uma comunidade publica e é gratuito.
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Sustentabilidade / Desenvolvimento sustentavel

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

T

Top-down

Refere-se ao fluxo de informacoes e decisdes dos niveis superiores para os inferiores dentro
de uma organizacao. O oposto é Bottom-up (de baixo para cima).

TQM (Total Quality Management)

TQM (Gestao da Qualidade Total) € uma filosofia de gestao focada no cliente que procura
melhorar continuamente os processos de negocios usando ferramentas analiticas e trabalho
em equipa envolvendo todos os trabalhadores.

Transparéncia

Transparéncia implica recetividade, comunicacao e prestacao de contas. E uma expressao
metaférica do significado utilizado nas ciéncias fisicas: um objeto ‘transparente’ significa que
se consegue ver através do mesmo. Procedimentos transparentes incluem reunides abertas,
divulgacao de relatérios financeiros, acessibilidade da informacao e da legislacao, analise/
reapreciacao orcamental, auditorias, etc.

Transparéncia financeira/ orgamental

A ideia de orcamento aberto tem como objetivo fornecer informacoes abrangentes,
compreensiveis, e de acesso livre sobre os orcamentos e torna-los publicos por via da Internet.
De forma a alcancar maior transparéncia orgamental/ financeira, sao feitos esforgos para
publicacao de documentos orcamentais, bem como iniciativas de orcamento participativo
(www.openspending.org), criacao de redes e apresentacao de informacao financeira de forma
apelativa, para promover o envolvimento dos cidadaos em processos internos (informar,
comentar, discutir, participar).

Tutoria

A tutoria € uma forma de desenvolvimento dos trabalhadores, na qual uma pessoa de
confianca - o tutor - transmite os seus conhecimentos a outra pessoa (pupilo/ aprendiz) para
orientacao, incentivo e apoio. O objetivo da tutoria € promover a aprendizagem e
desenvolvimento do trabalhador e ajuda-lo a descobrir o seu potencial. O conceito de tutoria
também é til para apoiar os novos trabalhadores a encontrar o seu papel na organizacao, a
identificar contatos importantes, etc., com 0 objetivo de apoiar um bom comeco no novo
ambiente de trabalho.
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vV

Valor

Este conceito refere-se aos valores monetarios, de bem-estar, culturais e morais. Os valores
morais tendem a ser universais, enquanto os valores culturais podem mudar de organizacao
para organizacao e de pais para pais. Os valores culturais de uma organizacao devem ser
transmitidos e postos em pratica, e devem ainda estar relacionados com a respetiva missao.
Podem ser muito diferentes entre organizacoes sem fins lucrativos e empresas privadas.

Valor publico

Valor publico refere-se ao valor que a sociedade possa tirar dos servicos (publicos), mais do
que dos individuos (valor privado). No entanto, esse valor agregado é frequentemente
subvalorizado e, em muitos casos, nem percebido pelo publico nem pela prépria organizacao.
Em tempos de orcamentos publicos dificeis, & importante tornar visivel o valor publico gerado
pelos servicos publicos. A abordagem do valor publico é utilizada por organizagdes publicas e
organizacoes sem fins lucrativos para tornar transparente a sua propria contribuicao e valor
a sociedade, por exemplo, na area de habitacao, radiodifusao publica, policia.

Visao

E o sonho alcancavel ou aspiracao do que uma organizacdo pretende fazer e onde pretende
chegar. O contexto desta aspiracao é determinado pela missao da organizagao.

Pagina 102 | 108



7. ANEXO: Estrutura CAF 2013 versus CAF 2020
MEIOS

CAF 2013 CAF 2020
Critério 1: Liderancga Critério 1: Lideranga
Subcritério 1.1 Subcritério 1.1
Dar uma orientagao a organizacao Dar uma orientacao a organizacao
desenvolvendo a missao, visao e valores desenvolvendo a sua missao, visao e
valores
Subcritério 1.2 Subcritério 1.2
Gerir a organizagao, o desempenho e a Gerir a organizacao, o desempenho e a
melhoria continua melhoria continua
Subcritério 1.3 Subcritério 1.3
Motivar e apoiar as pessoas da organizacao Inspirar, motivar e apoiar as pessoas da
e servir de modelo de conduta organizagao, servindo de modelo de
conduta
Subcritério 1.4 Subcritério 1.4
Gerir de forma eficaz as relagdes com o nivel Gerir eficazmente as relacoes com o nivel
politico e outras partes interessadas politico e outras partes interessadas
Critério 2: Planeamento e Estratégia Critério 2: Planeamento e Estratégia
Subcritério 2.1 Subcritério 2.1
Recolher informacao relacionada com as Identificar as necessidades e expectativas
necessidades presentes e futuras das das partes interessadas, o0 ambiente
partes interessadas, bem como informacao externo e informacao de gestao relevante
de gestao relevante
Subcritério 2.2 Subcritério 2.2
Desenvolver a estratégia e o planeamento, Desenvolver a estratégia e o planeamento
tendo em conta a informacao recolhida tendo em conta a informacao recolhida
Subcritério 2.3 Subcritério 2.3
Comunicar e implementar o planeamento e Comunicar, implementar e rever
a estratégia em toda a organizacao e rever regularmente a estratégia e o planeamento
de forma regular
Subcritério 2.4 Subcritério 2.4
Planear, implementar e rever a inovagao € a Gerir a mudanca e a inovacao para garantir a
mudanca agilidade e a resiliéncia da organizagao
Critério 3: Pessoas Critério 3: Pessoas
Subcritério 3.1 Subcritério 3.1
Planear, gerir e melhorar os recursos Gerir e melhorar os recursos humanos
humanos de forma transparente em sintonia para apoiar a estratégia da organizagao

com o planeamento e a estratégia
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MEIOS

CAF 2013

Subcritério 3.2

Identificar, desenvolver e utilizar as
competéncias das pessoas, alinhando os
objetivos individuais e organizacionais

Subcritério 3.3

Envolver as pessoas através do dialogo e da
delegacao de responsabilidades e apoiar o
seu bem-estar

Critério 4: Parcerias e Recursos

Subcritério 4.1

Desenvolver e gerir parcerias com
organizacoes relevantes

Subcritério 4.2

Desenvolver e implementar parcerias com
os cidadaos/clientes

Subcritério 4.3

Gerir os recursos financeiros

Subcritério 4.4
Gerir a informacao e o conhecimento

Subcritério 4.5

Gerir os recursos tecnologicos

Subcritério 4.6

Gerir os recursos materiais

Critério 5: Processos

Subcritério 5.1

Identificar, conceber, gerir e inovar 0s
processos de forma sistematica, envolvendo
as partes interessadas

Subcritério 5.2
Desenvolver e fornecer produtos e servicos
orientados para os cidadaos/clientes
Subcritério 5.3

Coordenar os processos em toda a
organizacao e com outras organizacoes
relevantes

CAF 2020
Subcritério 3.2

Desenvolver e gerir as competéncias das
pessoas

Subcritério 3.3

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

Critério 4: Parcerias e Recursos

Subcritério 4.1

Desenvolver e gerir parcerias com
organizagoes relevantes

Subcritério 4.2

Colaborar com os cidadaos e organizacoes
da sociedade civil

Subcritério 4.3

Gerir os recursos financeiros

Subcritério 4.4
Gerir a informacao e o conhecimento

Subcritério 4.5

Gerir os recursos tecnologicos

Subcritério 4.6

Gerir os recursos materiais

Critério 5: Processos

Subcritério 5.1

Desenhar e gerir processos para aumentar
valor para cidadaos e clientes

Subcritério 5.2

Fornecer produtos e servicos para clientes,
cidadaos, partes interessadas e sociedade

Subcritério 5.3

Coordenar os processos em toda a
organizagao e com outras organizacoes
relevantes
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CAF 2013

CAF 2020

Critério 6: Resultados orientados para os
cidadaos/clientes

Critério 6: Resultados orientados para os
cidadaos/clientes

Subcritério 6.1
Medicbes da Percecao

Subcritério 6.1

Medicoes da Percecao

Subcritério 6.2
Medicdes do Desempenho

Subcritério 6.2

Medicées do Desempenho

Critério 7: Resultados das Pessoas

Critério 7: Resultados das Pessoas

Subcritério 7.1
Medigbes da Percegao

Subcritério 7.1

Medicoes da Percecao

Subcritério 7.2
Medigdes do Desempenho

Subcritério 7.2

Medicoes do Desempenho

Critério 8: Resultados da Responsabilidade
Social

Critério 8: Resultados da Responsabilidade
Social

Subcritério 8.1
Medicbes da Percecao

Subcritério 8.1

Medicoes da Percecao

Subcritério 8.2
Medigdes do Desempenho

Subcritério 8.2
Medicoes do Desempenho

Critério 9: Resultados do desempenho-chave

Critério 9: Resultados do desempenho-
chave

Subcritério 9.1

Resultados externos: resultados e
impactos em relagdo aos objetivos

Subcritério 9.1

Resultados externos: resultados e valor
plblico

Subcritério 9.2
Resultados internos: nivel de eficiéncia

Subcritério 9.2

Resultados internos: nivel de eficiéncia
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Management Ltd.
Greece Mr loannis Dimitriou Ministry of Interior
Hungary Mr David Kojsza Prime Minister’s Office
ltaly Ms Sabina Bellotti Department for Public Administration
Ministry of the Interior of the Republic of
Lithuania Ms Ausra Galvéniené ) y P
Lithuania
Ministére de la Fonction publique et de la
Luxembourg Ms Nadine Hoffmann . . ) publia
Réforme administrative
Malta Mr Joseph Bugeja Office of the Prime Minister
Poland Ms Katarzyna Dudzik Chancellery of the Prime Minister
Ministério da Modernizacao do Estado e da
Portugal Ms Cristina Evaristo I I_ ) I P 'za¢
Administracao Publica
) Ms Vasilica-Valentina Ministry of Development and Public
Romania . .
Rusen Administration
Slovak Office of Standards, Metrology and
Slovakia Ms Kristina Krupcikova ) gy
Testing
Slovenia Ms Loredana Leon Ministry of Public Administration
Ministry for Finances and Public
Spain Ms Begona Lazaro Alvarez ) .y )
Administration
EIPA Mr Fabrizio Rossi European CAF Resource Centre
Eur n European Commission, DG Human
u ope.a . Ms Sabina Schlee urop 158! . !
Commission Resources and Security
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Paises Europeus e organizacdes que estdao a implementar a CAF (fora da rede

EUPAN)

Bosnia Hercegovina Mr Kenan Avdagic

Public Administration Reform Coordinator’s
Office (PARCO)

North Macedonia Ms Marija Nikoloska

Ministry of Information Society and
Administration (MISA)

Serbia Ms Ljiljana Uzelac

Ministry of Public Administration and Local
Self Government|

Ms Anzhela Kukulia
Ukraine

Centre for Adaptation of the Civil Service to
the Standards of the European Union

Regional School of
Public Mr Goran Pastrovic
Administration

Programme Manager, Regional School of
Public Administration

0 Azerbaijao, a Gedrgia e a Turquia também estao a implementar programas da CAF.

Paises Nao Europeus a implementar a CAF

Brasil, Cabo Verde, China, Republica Dominicana, Egipto, Indonésia, Costa do Marfim, Marrocos

e Namibia.
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