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89, 90, 91, 93, 95,
96, 97, 98, 99, 114,
115, 117, 118, 120,
121, 122, 123, 125,
129, 130, 131, 132,
133, 134, 135, 136,
137, 138, 139, 140,
142, 146, 149, 150,
152, 153, 154, 155,
156, 157, 159, 160,
161, 162, 163, 164,
165, 166, 167, 168,
170, 172, 175, 177,
179, 181, 183, 184,
185, 186, 187, 188,
189, 190, 191, 192,
193, 194, 195, 196,
197, 198, 204

qualidade em museus,

1,7,9, 15, 28, 29,
35, 72, 97, 100, 118,
192

Qualidade Total40,

52, 53, 131, 163,
195, 197, 205

QUALIDADE

TOTAL, 40

resultados 1, 6, 7, 10,

12, 15, 16, 17, 18,
19, 20, 22, 32, 42,

43, 49, 55, 56, 60,
61, 62, 63, 72, 73,
76, 84, 87, 89, 91
92, 93, 115, 117,
118, 121, 122, 128
129, 133, 144, 145,
146, 147, 149, 153,
155, 158, 159, 162,
163, 164, 165, 169,
171, 175, 180, 181,
185, 188, 191, 192,
195, 196, 199, 200

satisfacao, 1, 5, 7, 10,

12, 13, 16, 18, 19,
21, 22, 26, 32, 34,
39, 40, 41, 42, 43,
44, 49, 50, 53, 56,
60, 72, 74, 75, 85,
87, 89, 90, 92, 93,
98, 99, 100, 114,
115, 118, 121, 125,
126, 127, 128, 129
130, 131, 140, 144,
146, 147, 154, 163,
165, 171, 178, 187,
192, 193, 194, 195,
196, 197, 199
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ANEXOS

ANEXO — 1 — A CAF

ANEXO — 2 — GLOSSARIO DA CAF
ANEXO — 3 — RESULTADOS DA AUTO
AVALIACAO DO CASO APRESENTADO
(INSCRICAO NA EIPA — 2003)

ANEXO-1

O sistema portugués da qualidade (SPQg&m como
objectivo proporcionar um modo credivel de
demonstracéo da qualidade dos produtos e servicos,
agregando as estruturas institucionais de apoio ao
desenvolvimento da qualidade, de acordo com um
conjunto de procedimentos de gestéo aceites
internacionalmente (Decreto- lei n® 234/93 de 2 de
Julho).

O sistema portugués da qualidadeefine-se como um
conjunto de estruturas, regras de procediment@mduosét
e accdes necessarias ou convenientes para a garanti
desenvolvimento da qualidade de produtos e setvigcos
mediante a accao concertada de trés subsistedaas —
metrologia, da normalizac&o e da qualificacdo. IPQ,
1994-a)

O subsistema da qualificacdo visa a demonstracéo da
conformidade de produtos, de servicos e de sistdmas
qualidade, com requisitos préviamente fixadosmass



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 300

como a acreditacdo de entidades para fins espec#ic
a acreditacdo de pessoal.

A qualidade é uma propriedade que o sistema ( de
producdo e /ou servicos) deve garantir, com umocust
minimo, na relacdo utente/servico (cliente/fornecgd
com satisfacdo das necessidades do cliente/utente.

A estrutura da CAF (cf. doc. DGAP) :
MEIOS E RESULTADOS

Gestao das
Pessoas
Resultados
relativos as
Pessoas
Planeamento e
Estratégia
Resultados
orientados para
0s
cidadaos/clientes
Lideranca
Parcerias e
Recursos
Gestao dos
Processos e da
Mudanca
Impacto na
Sociedade
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Resultados de
desempenho—chave.

APRENDIZAGEM E INOVACAO

A CAF consiste numa ferramenta que foi construida
para ajudar as organizacfes

publicas da UE a compreender e utilizar as técnicas
de gestéo da qualidade* de

modo a melhorarem o respectivo desempenhol.
Trata-se de uma ferramenta

simples, de facil utilizacdo, que permite a auto-
avaliacdo das organizacdes publicas

A CAF tem 4 objectivos principais:

1. Apreender as caracteristicas essenciais das
organizacdes publicas;

2. Servir como instrumento para os gestores publiso
que queiram melhorar o

desempenho dos organismos que dirigem;

3. Servir de “ponte” entre os varios modelos
utilizados na gestédo da qualidade pelas
administragfes publicas da UE;

4. Facilitar a utilizacdo do benchmarking* entre
organizagdes publicas

A CAF foi desenhada para ser utilizada por todos os
sectores da administracdo

publica, bem como pelos diversos niveis de
administragcéo nacional, regional e local.
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A CAF pode também ser utilizada em diversas
circunstancias, designadamente

como parte de um programa de reforma ou, como ponto
de partida para a melhoria

continua de uma organizacao publica*. Em
determinadas situagdes, e sobretudo em

grandes organismos, a auto-avaliacdo também pode se
levada a cabo apenas

numa parte da organizacédo, por exemplo num
departamento ou divisdo

seleccionada para o efeito.

Estrutura Comum de Avaliagéo / grelha:

CRITERIO 1: LIDERANCA3
DEFINICAO

Como os dirigentes desenvolvem e prosseguem a
missao*, a visao* e os valores*

necessarios para sustentar, a longo prazo, o sutass
organizacao e os

implementam através de ac¢des e comportamentos
adequados e estdo

pessoalmente comprometidos em assegurar o
desenvolvimento e a implementacéo

do sistema de gestdo da organizacgéo.
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PRINCIPAIS IMPLICACOES

Na Administragdo Publica deve distinguir-se o pajoel
lider politico* do papel dos
quadros dirigentes ou gestores das organizacoes.
A auto-avaliagdo e as ac¢des de melhoria dirigeén-se
funcado de gestéo e a sua
interac¢do com o poder politico. A CAF ndo procura
avaliar a “qualidade” das
politicas publicas, mas sim a gestdo de uma orggaiiz
e a forma como as
politicas sdo formuladas em termos de analise e de
planeamento estratégico.
Os aspectos que devem ser considerados (além das
gquestdes relacionadas com a
politica da organizacao), na avaliacdo do desengpenh
séo:

a exceléncia na prestacao do servico;

a promocao da mudanca;

a gestdo da mudanca* e da modernizacao
administrativa;

a actuacao do organismo face ao quadro juridico e
regulamentar;

a responsabilidade democrética/prestagédo dessonta

o envolvimento das partes interessadas* e a
conciliagéo das suas
necessidades;

a eficiéncia;

a capacidade de comunicar com o nivel politico;

a realizacéo dos objectivos.
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Os dirigentes/gestores* de um servigo publico praTu
alcancar resultados

orientados para o cidadao, os quais devem estar em
sintonia com as metas

definidas pelo nivel politico, bem como com os
objectivos das partes interessadas.

Durante a avaliacdo da lideranca é fundamental
conhecer se o gestor tem um claro

conhecimento de quem s&o os seus clientes, as suas
necessidades e exigéncias, e

de que forma estes requisitos podem ser conciliados
com os imperativos politicos,

demonstrando um claro compromisso com o0s
cidadaos/clientes, bem como com as

restantes partes interessadas.

A AVALIACAO DEVE PROCURAR
EVIDENCIAR O QUE A LIDERANCA DO
ORGANISMO FAZ

PARA:

3 Os critérios 1-5 referem-se aos aspectos de maas
determinam o modo como organizacao

desenvolve as suas actividades. A avaliagdo déesicg
relacionadas com os meios deve ser feita de

acordo com o respectivo quadro de avaliacéo.

4 Os paragrafos seguintes referem-se aos subiasitér
Cada sub-critério contém varios exemplos de
praticas, que demonstram a realizagdo de boasasati
no desempenho da organizacdo. As accbes
(SUBCRITERIOS)
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1.1 DAR UMA ORIENTACAO A
ORGANIZACAO: DESENVOLVENDO E
COMUNICANDO A
VISAO, MISSAO E VALORES.

Exemplos:

a. Formular e desenvolver a visdo (onde queremes ir
a misséo (quais

Sa0 0s Nossos objectivos) da organizagéo;

b. Estabelecer os valores e os codigos de condata*
organizacao;

c. Transformar a viséo e a missdo em objectivos
estratégicos (médio

prazo*), objectivos operacionais (curto prazo) gas;
d. Promover o envolvimento das partes interessaalas
formulacéo da

visdo, da missao, dos valores, dos objectivos
estratégicos* e

operacionais* (ex: colaboradores, cidadaos/clientes
fornecedores,

politicos);

e. Ajustar a visdo, a missdo e os valores as madaitw;
ambiente

externo;

f. Comunicar a visdo, missao, valores, objectivos
estratégicos e

operacionais a todos os colaboradores da organizaca
bem como as

outras partes interessadas.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

1.2 DESENVOLVER E IMPLEMENTAR UM
SISTEMA DE GESTAO DA ORGANZACAO

Exemplos:

a. Promover a criacdo de estruturas e processos de
acordo com as

actividades da organizacdo tendo em conta as
necessidades e

expectativas de todas as partes interessadas;

b. Definir as funcdes, responsabilidades e autoa®mi
para cada nivel

de gestéo;

c. Estabelecer, num processo participado pelapa®ss
objectivos

mensuraveis para todos os niveis de gestao;

d. Orientar os resultados* e o impacto* da actidala
para a satisfacdo

das necessidades e expectativas das diferentes part
interessadas;

e. Implementar um sistema de informacéo para agest
baseado em

auditorias* internas e avaliacoes;

f. Promover a utilizac&o de ferramentas de gestém p
0s projectos e

equipas de trabalho;

g. Implementar, a longo prazo, um Sistema de Gelstao
Qualidade
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Total*, como s&do exemplos o EFQM ou a CAF;

h. Desenvolver e adoptar um sistema operacional de
medic&o do

desempenho da organizacéao (ex: Balanced Score Card,
ISO 9001).

listadas sdo exemplos concretos das acc¢des, gaepod
ilustrar o sucesso na realizacdo do

subcritério.

1.3 MOTIVAR E APOIAR AS PESSOAS DA
ORGANIZACAO E SERVIR DE MODELO

Exemplos:

a. Liderar através do exemplo;

b. Demonstrar empenho no processo de mudanca
aceitando criticas

construtivas e sugestdes para a melhoria do éstilo
lideranca;

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

d. Partilhar a informacéo relevante com as pessoas;
e. Ajudar as pessoas a atingirem os planos e dlgsct
individuais na

prossecucédo dos objectivos organizacionais;

f. Incentivar a pratica da delegacédo de competércia
responsabilidades (empowerment*).

g. Estimular a iniciativa das pessoas, a capacidade
inovacao e as

atitudes proactivas;

h. Encorajar a confianca mutua e o respeito;
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i. Assegurar o desenvolvimento de uma cultura de
mudanca que

promova a identificacéo, o planeamento e a
implementacao de

inovacoes;

j- Promover e financiar ac¢des de formacao para a
melhoria do

desempenho organizacional;

k. Debater o desempenho individual com as pessoas;
I. Reconhecer e premiar os esfor¢os individuaiase d
equipas;

m. Adequar o tratamento dado as pessoas, as
necessidades e as

situagBes em causa.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS.

1.4 GERIR AS RELACOES COM O NIVEL
POLITICO E COM AS OUTRAS PARTES
INTERESSADAS

Exemplos:

a. Manter contactos regulares e pré-activos coiweal n
politico das

areas executiva e legislativa correspondentes $iimi
Secretério de

Estado);

b. Desenvolver parcerias* e redes* com as partes
interessadas
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relevantes (cidadaos, ONGs, grupos de interestesou
organismos

publicos, etc.);

c. Promover o envolvimento dos politicos e de autra
partes

interessadas no estabelecimento de metas, resutado
impactos a

atingir, e na implementacao do sistema de gestéo da
organizacao;

d. Procurar o reconhecimento publico da organizacéo
(ex. construcéo da

imagem);

e. Desenvolver o conceito de marketing (produtos e
servigos chave) e

divulga-lo interna e externamente;

f. Participar nas actividades de associagbes
profissionais, organizactes

representativas e grupos de interesse.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS.

CRITERIO 2: PLANEAMENTO E ESTRATEGIA
DEFINICAO

Como a organizacdo implementa a sua missao e visao
através de uma estratégia*

clara orientada para todas as partes interessadas,
suportada por politicas, planos,

metas, objectivos e processos adequados.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

A politica e estratégia devem estar em sintonia@om
cultura e a estrutura interna da

organizacao, as actividades a desenvolver (no eurto
longo prazo *), tendo em

conta as prioridades, orientagdes e necessidades da
varias partes interessadas.

Devem também reflectir os principios da CAF e anfor
como a organizacao se

prop@e atingir os objectivos fixados através destes
principios. As organizagtes

devem monitorar constante e criticamente a su#qaoli
e estratégia, incluindo os

seus processos e planos, e demonstrar a sua adleguac
coeréncia global face as

circunstancias.

A politica e a estratégia devem reflectir as abgeda
da organizacao para
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implementar processos de gestdo da mudanca e da
modernizacéo.

A AVALIACAO DEVE EVIDENCIAR O QUE A
ORGANIZACAO FAZ PARA:
(SUBCRITERIOS)

2.1 OBTER INFORMACAO RELACIONADA
COM NECESSIDADES PRESENTES E FUTURAS
DAS PARTES INTERESSADAS

Exemplos

a. ldentificar todas as partes interessadas ratesian

b. Proceder a recolha sistematica de informacae ssb
partes

interessadas, suas necessidades e expectatiaagésatr
de

inquéritos* dirigidos a Cidadaos/Clientes,
colaboradores, sociedade e

governo;

c. Obter periodicamente informagé&o sobre varidveis
importantes tais

como alteracdes sociais, ecoldgicas, econdmicas,
juridicas e

demogréficas.

d. Avaliar regularmente a qualidade da informagao e
forma como é

recolhida.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

2.2 DESENVOLVER, REVER E ACTUALIZAR
O PLANEAMENTO E A ESTRATEGIA

Exemplos:

a. Envolver as partes interessadas no processo de
definicao, revisao e

actualizacdo do planeamento e estratégia, e dar
prioridade as suas

expectativas e necessidades;

b. Analisar riscos e oportunidades e identificar os
factores criticos de

sucesso* através da avaliacdo regular dos faatores
ambiente da

organizacao (incluindo mudancas de politica);

c. Estabelecer objectivos estratégicos e operasiona
com base na

visdo, missdo e valores da organizacao e proceder a
devida

articulagdo com 0s planos e processos operacionais;
d. Avaliar a qualidade dos planos estratégicos e
operacionais;

e. Articular actividades e recursos, pressdes de eu
longo prazo e

exigéncias das partes interessadas;

f. Avaliar as tarefas existentes em termos de saida
(resultados) e
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consequéncias (impactos), e verificar o grau de
execucao dos

objectivos, a todos os niveis, e se necessaritaajois
planeamento e

a estratégia;

g. Avaliar a necessidade de reorganizar e meltasrar
estratégias e

métodos;

h. Efectuar a analise sistematica dos pontos fertes
fracos internos (por

exemplo diagnosticos-TQM ou andlise SWOT *).

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

2.3 IMPLEMENTAR O PLANEAMENTO E A
ESTRATEGIA EM TODA A ORGANIZACAO

Exemplos:

a. Implementar o planeamento e a estratégia atdavés
negociacao e

do consenso interno, e da fixagdo de prioridades,
estabelecendo um

calendario e uma estrutura organizacional adequada;
b. Materializar os objectivos estratégicos e operais
da organizacéao,

em planos e actividades, e articula-los com presess
chave;

c. Criar canais de comunicacao interna para divulga
objectivos, planos
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e actividades na organizacao;

d. Desenvolver e aplicar métodos para medir o
desempenho da

organizacao a todos os niveis;

e. Criar e acompanhar estruturas de gestao (ex.
Conselho de

Orientacdes Politicas, Comissao Executiva e grdpos
acompanhamento).

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS.

CRITERIO 3: GESTAO DAS PESSOAS
DEFINICAO

Como a organizacao gere, desenvolve e liberta o
conhecimento e todo o potencial

das pessoas que a compdem, quer ao nivel indiyidual
de equipa ou ao nivel da

organizacdo no seu conjunto, e como planeia essas
actividades de forma a

prosseguir a politica e a estratégia definidagarantir

a eficécia operacional do

seu pessoal.
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PRINCIPAIS IMPLICACOES

As pessoas da organizacado incluem todos os
colaboradores e todos aqueles que,

directa ou indirectamente, prestam servicos aos
cidadaos/clientes da organizacao.

Estao incluidas, assim, todas as categorias de
trabalhadores e voluntarios, alguns

dos quais poderdo necessitar de apoio especial para
desenvolver todo o seu

potencial.

Na avaliacdo do desempenho das pessoas, as
organizacdes devem ter em

consideracgédo as restricdes impostas a sua libed#gade
accao, resultantes das

politicas publicas de pessoal, salarial e outragliear

a forma como actuam no

quadro dessas restricbes de modo a optimizar o
potencial do seu pessoal. Quando

apropriado, devem procurar formas de aumentar a sua
margem de manobra em

matéria de gestdo de recursos humanos de formarm ob
vantagens para a

organizacao e para as suas pessoas.
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A AVALIACAO DEVE EVIDENCIAR O QUE A
ORGANIZACAO FAZ PARA:
(SUBCRITERIOS)

3.1 PLANEAR, GERIR E MELHORAR OS
RECURSOS HUMANOS* EM SINTONIA COM O
PLANEAMENTO E ESTRATEGIA

Exemplos

a. Desenvolver e difundir uma politica de gestdo de
recursos humanos

baseada no planeamento e estratégia da organizacao;
b. Analisar regularmente as caréncias, actuaituess
de recursos

humanos tendo em conta as necessidades e expectativ
das partes

interessadas;

c. Desenvolver e adoptar uma politica clara que
contenha critérios

objectivos nos dominios do recrutamento, promocao,
avaliacéo e

delegacdo de competéncias;

d. Articular actividades, funcdes e responsabiksad
(ex. através da

descricdo de funcdes);

e. Articular a descricdo de funcbes com o recrutéme
do pessoal e

planos de formacdo;

f. Articular o planeamento das actividades com a
distribuicdo e

desenvolvimento das pessoas;
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g. Definir as competéncias de gestéo e lideranca
necessarias aos

gestores (para utilizar no recrutamento);

h. Assegurar boas condi¢des de trabalho em toda a
organizacao;

i. Gerir o recrutamento e o desenvolvimento das
carreiras com respeito

pela equidade no emprego e igualdade de oportesdad
(sexo,

deficiéncias, raca e religiao);

j. Prestar atencao as necessidades pessoais, e de
equipamento, das

pessoas deficientes;

k. Ter em conta a conciliagdo da vida profissienda
vida familiar.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

3.2 IDENTIFICAR, DESENVOLVER E USAR
AS COMPETENCIAS DAS PESSOAS EM
ARTICULACAO COM OS OBJECTIVOS E
METAS ORGANIZACIONAIS, INDIVIDUAIS E
DE GRUPO

Exemplos

a. ldentificar as competéncias actuais das pessoas,
nivel individual e

organizacional, em termos de conhecimento,
habilitagcbes e atitudes;
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b. Estabelecer e comunicar o Plano de Formacéao
baseado em

necessidades pessoais e organizacionais actuais e
futuras (pode

incluir por exemplo formacéo voluntaria e obrigat§ir

c. Definir os planos de formacéo e de desenvolvimen
das pessoas

com base na negociacao e no consenso;

d. Definir e divulgar as competéncias de lideraqga

0s gestores da

organizacdo devem ter;

e. Apoiar e acompanhar os novos trabalhadores (ex.
através de

formac&o individual, tutoria);

f. Promover a mobilidade interna e externa dos
trabalhadores;

g. Definir e promover métodos de formacdo modernos
(ex. abordagem

multimédia, formacao profissional no posto de tiada
e-learning;

h. Gerir e acompanhar os planos de formacéo glebais
individuais;

i. Desenvolver e promover as aptidées e capacidades
interpessoais

para lidar com os clientes/cidadaos;

j- Controlar a percentagem do total dos custos na
formacgéo.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

3.3 ENVOLVER AS PESSOAS ATRAVES DO
DIALOGO E DA DELEGACAO DE
RESPONSABILIDADES

Exemplos

a. Promover uma cultura de abertura, ndo hieréaguic
de comunicacéo

e de didlogo na organizacdao;

b. Questionar de forma pré-activa as pessoas adasca
suas ideias e

sugestdes, e desenvolver os mecanismos apropriados
para acolher os

contributos (sistemas de sugestdes, etc.);

c. Envolver as pessoas na definicdo de planos e
estratégias, na

concepcao de processos e ha identificacédo e
implementacéo de

actividades de melhoria;

d. Procurar o consenso entre os gestores e 0s
colaboradores sobre os

objectivos a atingir e as formas de medir a exacdod
mesmos;

e. Organizar e acompanhar, periodicamente, a
realizacao de

guestionarios de pessoal;

f. Convidar os colaboradores a avaliar os seus
superiores (por exemplo
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através de avaliagBes a 360°);
g. Consultar os representantes dos trabalhadotes (e
Sindicatos).

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS.

CRITERIO 4: PARCERIAS E RECURSOS
DEFINICAO

Como a organizacao planeia e gere as parcerias e 0s
recursos internos de forma a

garantir a prossecucao da politica e da estragégia
eficaz funcionamento dos

processos.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

As organizacdes publicas estédo geralmente sugeitas
Varios constrangimentos e

pressdes ha gestao dos recursos financeiros muito
superiores as existentes no

sector privado. A capacidade das organiza¢Gesgasbli
para gerar receitas

suplementares é limitada, sendo igualmente limigada
sua liberdade de afectacéo

ou reafectacéo de verbas.

As organizag8es do sector publico tém de gericdela
complexas com outras
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organizacdes publicas e privadas assim como com 0s
cidadaos/clientes

considerados parceiros. Uma gestéo eficaz destas
relacbes pode ser crucial para

alcancar os objectivos da organizacao.

No decorrer das avaliagdes as organizacbes devem te
em consideragdo o impacto

resultante das restricdes na utilizacdo dos resurso
financeiros, bem como quaisquer

outras limitacdes que afectem os restantes recursos
abrangidos neste critério.

As organizacdes publicas podem ter um controlo
limitado dos seus recursos. Porém,

a avaliacao ndo pretende incidir sobre o nivel de
recursos disponiveis ou a sua

distribuicdo, mas antes, sobre a forma como a
organizacao, dentro do seu grau de

liberdade de accao, gere esses recursos de modo a
sustentar as politicas e

estratégias.
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A AVALIACAO DEVE CONSIDERAR AS
MEDIDAS EXISTENTES NA ORGANIZACAO
PARA ASSEGURAR QUE

(SUBCRITERIOS)

4.1 AS RELACOES DE PARCERIA SEJAM
PROMOVIDAS E IMPLEMENTADAS

Exemplos:

a. ldentificar diferentes tipos de parceiros esyiabs e
a natureza das

relacdes (ex. fornecedor- comprador, co-producéo,
hierarquia e controlo,

cooperacao);

b. Estabelecer acordos de parceria com difereipies t
de parceiros;

c. Definir responsabilidades na gestao das pas;eria
d. Monitorizar e avaliar regularmente os processss,
resultados e o tipo de

parceria;

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

desenvolver e implementar projectos conjuntos com
outras organizacdes

publicas;

f. Proporcionar ac¢fes de formacédo as pessoas por
forma a que estas

trabalhem eficazmente com os parceiros;

g. Promover a mobilidade das pessoas entre os
parceiros.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

4.2 AS PARCERIAS COM
CIDADAOS/CLIENTES* SEJAM PROMOVIDAS
E IMPLEMENTADAS

Exemplos:

a. Incentivar o envolvimento dos cidadaos/clienges
matérias que

interessam a sociedade;

b. Promover o envolvimento dos cidaddos/clientes no
processo de tomada

de deciséo (ex. comissdes de utentes, inquérisbsism
de opinides).

c. Demonstrar abertura a ideias, sugestdes e
reclamacdes dos

cidadaos/clientes e desenvolver e utilizar os
mecanismos apropriados

(caixa de sugestdes, caixa de reclamacdes, inggierit
comissoes de

utentes, etc.);

d. Incentivar os cidadéaos/clientes a se organizaram
constituirem

comissdes de utentes.

e. Assegurar uma politica de informagéo pré-acgexa
sobre as

competéncias de diferentes organismos publicose sob
0S processos da

organizacao, etc.).
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f. Assegurar que os cidadaos/clientes sejam tratdelo
forma

personalizada (ex. identificacdo do funcionéario que
atende o cidadao).

g. Assegurar a transparéncia da organizacéo, bem co
das decisoes e

processos (ex. publicacédo de relatérios anuais,
conferéncias de imprensa,

informacao disponivel na Internet).

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

4.3 O CONHECIMENTO SEJA GERIDO

Exemplos:

a. Desenvolver sistemas para gerir, manter e awalia
conhecimento na

organizacao;

b. Assegurar que o conhecimento e a informagamseja
partilhados com os

parceiros;

c. Monitorizar regularmente o conhecimento dispehiv
na organizacao e

articula-lo com o planeamento estratégico, bem como
com as

necessidades actuais e futuras de todas as partes
interessadas;

d. Assegurar que todos os colaboradores tenharscaces
a informacgéo
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relevante para o desempenho das respectivas tarefas
realizacao dos

objectivos;

e. Assegurar que todas as partes interessadagtenha
acesso a informacéo

relevante.

f. Assegurar o rigor e a seguranca da informacao;

g. Desenvolver canais internos para a difuséo de
informacao no seio da

organizacao (intranet, boletins de noticias, rasist

etc.);
h. Incentivar a troca de informacao entre a orgaydia
e as partes

interessadas relevantes;

i. Assegurar que a informacéo externa disponiyal se
processada e usada

eficazmente;

j- Apresentar a informacédo de um modo apelativo.

k. Assegurar que os conhecimentos das pessoas que
deixam a organizacéo

sejam preservados.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

4.4 OS RECURSOS FINANCEIROS SEJAM
GERIDOS

Exemplos:

a. Articular a gestéo financeira com os objectivos
estratégicos;

b. Assegurar a transparéncia financeira e orcamenta
c. Introduzir sistemas inovadores no planeamento
orgamental (ex.

orgamentos plurianuais, programa de orcamento por
projecto);

d. Monitorizar sistematicamente os custos dos osdu
e servicos-chave.

e. Assegurar a eficiéncia* na gestao dos recursos
financeiros;

f. Delegar e descentralizar as responsabilidades
financeiras em articulagéo

com a funcao de controlo interno;

g. Basear o controlo financeiro em analises custo-
beneficio;

h. Analisar os riscos e as potencialidades das@exi
financeiras;

i. Desenvolver e introduzir um controlo financeiro
moderno (ex. auditorias

financeiras internas, etc.);

j- Promover a cultura de transparéncia do controlo
financeiro junto dos
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colaboradores;

k. Usar eficazmente 0s recursos para apoiar 0s
objectivos estratégicos da

organizacao.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

4.5 A TECNOLOGIA SEJA GERIDA

Exemplos:

a. Implementar uma politica de gestao das tecrasogi
em articulagdo com

0s objectivos estratégicos e operacionais da
organizacao;

b. Utilizar eficientemente tecnologias apropriapgasa:

- A gestao das tarefas;

- A gestéo - As actividades de aprendizagem e de
melhoria;

- Alinteraccdo com as partes interessadas e pasgeir

- O desenvolvimento e a manutencao de redes isterna
externas;

- O acompanhamento dos progressos tecnologicos e a
implementacao de inovacdes relevantes.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

4.6 OS RECURSOS MATERIAIS SEJAM
GERIDOS

a. Equilibrar o custo-eficicia dos espacos fistows as
necessidades e

expectativas dos utentes (centralizacdo vs.
descentralizac&o dos

edificios/servicos);

b. Assegurar a utilizacdo eficiente e eficaz doenmalt
de escritorio, do

equipamento tecnolégico (ex. n.° de computadores
pessoais e

fotocopiadoras por servi¢o) tendo em conta os
objectivos estratégicos e

operacionais da organizacdo, as necessidades isessoa
dos

colaboradores, a cultura local e os constranginsesiio
espaco fisico;

c. Assegurar a eficiéncia dos custos e a manutencao
eficaz dos edificios,

escritorios e equipamentos;

d. Assegurar a eficiéncia dos custos, 0 uso eéicaz
sustentavel dos

transportes e recursos energeéticos;

e. Assegurar a adequacéao das acessibilidades aos
edificios com as
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necessidades e expectativas dos colaboradores e
cidadaos/clientes (ex.

acesso a parques de estacionamento ou a transportes
publicos);

f. Desenvolver uma politica integrada para a gedt&o
recursos materiais

(ex. gestéo directa ou subcontratacao).

CRITERIO 5: GESTAO DOS PROCESSOS E
DA MUDANGCA DEFINICAO

Como a organizacéo concebe, gere e melhora os seus
processos* de modo a apoiar

e inovar a politica e a estratégia definidas, argara
plena satisfacdo e a gerar

mais-valias para os seus clientes e outras partes
interessadas.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

Nos servigos publicos os processos criticos retacm

se com a prestacdo do

servico aos cidadaos/clientes e com as actividades
essenciais que suportam o

funcionamento da organizacdo. A chave para a
identificacdo, avaliacdo* e melhoria

desses processos encontra-se na relagdo que téen com
missao do organismo, ou

seja, a forma como 0s processos contribuem, e cem ¢
nivel de eficacia*, para o

desenvolvimento da miss&do do organismo.
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A natureza dos processos na Administragdo Publica
pode variar muito, abrangendo
desde actividades relativamente abstractas comoeas
suportam as politicas de
desenvolvimento ou regulacéo das actividades
econdmicas, até actividades muito
concretas relacionadas com a prestacao do seBirigo.
todos os casos, uma
organizacao publica deve ser capaz de identifigar o
processos-chave
implementados de modo a produzir os resultados e
impactos esperados.
Seguem-se alguns exemplos de processos:
prestagéo dos servigos (relacionados com a zatere
a missao da
organizacao);
relacionamento com os interlocutores politicos;
processos de tomada de deciséo;
formulacéo e implementacédo da politica legistativ
formulacéo e implementacao da politica regulaarent
consulta a fornecedores e parceirasitsourcing
(contratacdo externa);
or¢camento e planeamento;
afectacao de recursos;
compras e aprovisionamento;
processos de gestédo de recursos humanos:
recrutamento, seleccéo,
formacéo, desenvolvimento e avaliacdo de pessoal;
processos de gestdo dos recursos materiaisogksta
imobilizado;
sistemas e tecnologias de informacéao;
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comunicacao com os funcionérios e cidadaos;
p (SUBCRITERIOS)

5.1 IDENTIFICA, CONCEBE, GERE E
MELHORA OS PROCESSOS

Exemplos

a. ldentificar, descrever e documentar 0s processos
chave;

b. Analisar e avaliar os processos chave tendooea c
os objectivos da

organizacao e o respectivo ambiente de mudanca;
c. Identificar e atribuir responsabilidades aos
responsaveis pela gestao dos

processos;

d. Envolver os colaboradores e as partes interassad
externas na

concepcao e desenvolvimento dos processos chave;
e. Assegurar que 0S processos essenciais sustesitem
objectivos

estratégicos;

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

contributo para os objectivos estratégicos da
organizacao;

g. Optimizar e ajustar constantemente 0s proc@&ssos
acordo com a

eficiéncia e eficacia avaliada (melhoria continua).
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

5.2 DESENVOLVE E FORNECE PRODUTOS E
SERVICOS ATRAVES DO ENVOLVIMENTO
DOS CIDADAOS/CLIENTES

Exemplos

a. Envolver os cidadaos/clientes na concepc¢ao e
melhoria dos servigos e

dos produtos (ex. inquéritos para aferir quaisosio
servigos e produtos

desejados e necessarios);

b. Envolver os cidadaos/clientes, e outras partes
interessadas, no

desenvolvimento de padrdes de qualidade para os
servigos, produtos e

para a informacéo;

c. Elaborar legislacéo simples e clara utilizando
linguagem acessivel;

d. Envolver os cidadaos/clientes na concepcgéao e
desenvolvimento de canais

e fontes de informacéo;

e. Assegurar informacdo adequada e rigorosa, bem
como assisténcia e

apoio aos cidadaos/clientes;

f. Promover mecanismos de acessibilidade na
organizacao (ex. horérios

flexiveis e documentos em formato electronico e em
papel);
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g. Promover a comunicacao electronica e a intecacca
com os

cidadaos/clientes;

h. Desenvolver mecanismos de resposta e sistemas de
gestdo das

reclamacgdes e dos procedimentos.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

A PONTUACAO UTILIZANDO O QUADRO DE
PONTUACAO REFERENTE AOS MEIOS

5.3 PLANEIA E GERE A MODERNIZACAO E
A INOVACAO

Exemplos

a. Monitorizar permanentemente os indicios internos
para a mudanca (ex.

tendéncia para determinados erros, crescente volume
das reclamacoes),

e as pressdes externas no sentido da modernizacéo e
inovacao;

b. Realizar accBes denchmarkingara impulsionar
melhorias;

c. Equilibrar a utilizacdo das abordagéss-dowri e
bottom-up quando

lida com mudancas na organizagéo;

d. Analisar os riscos e identificar os factoresao$ de
sucesso;
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e. Dirigir o processo de mudancga eficientemente (ex
utilizacao de

benchmarkgindicadores), grupos de acompanhamento,
relatorios de

acompanhamento®);

f. Debater com todos os parceiros as mudancas
planeadas e em execucao,

tal como com as associacdes representativas;

g. Afectar os recursos necessarios para concluir o
processo de mudanca;

h. Avaliar e conduzir os processos de mudancga.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

CRITERIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS
PARA OS CIDADAOS/CLIENTES5
DEFINICAO

Que resultados a organizagdo atinge em relagéo a
satisfacdo dos seus clientes
internos e externos.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

As organizac¢@es publicas tém uma relagdo complexa
com o publico, que pode por

vezes caracterizar-se como uma relacéo de cligeiela
particular, no caso dos
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servigos prestados directamente por organismos
publicos), mas que noutros casos

deve ser descrita como uma relagcdo com os cidadgos,
qual a Administracdo

Publica determina e imp8e o0 ambiente que conduz a
vida econdmica e social. Como

estas duas situacdes nem sempre sao dissocidtais, e
relacdo complexa é

descrita como uma relagéo com o cidadao/cliente.

Os cidadaos/clientes sédo os beneficiarios das
actividades, produtos e servigos

prestados pelos organismos publicos. O conceito de
cidadaol/cliente n&o se restringe

necessariamente aos utilizadores primarios dog;esrv
prestados.

Os organismos publicos prestam servicos em fungéo d
politica definida pelo

Governo central, regional ou local, e sdo respaisav
pelo seu desempenho face

aos seus interlocutores politicos. O desempenhtive!
as exigéncias legais é

avaliado no ambito do critério 9, j& que os objadi
politicos sdo determinados pelo

Governo e nédo pelos cidadaos/clientes. A avalidgdo
grau de satisfacdo dos

cidadaos/clientes baseia-se mais em areas cordadera
importantes por grupos de

clientes e em aspectos susceptiveis de serem
melhorados pela organizag&o no

ambito do servico especifico que presta.
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E importante para todo o tipo de organizacdes dimise
publico medir directamente

a satisfacdo dos seus cidadaos/clientes relatiaraen
sua imagem, aos produtos e

Servicos que presta, ao grau de abertura da oegztiz
e de envolvimento dos

cidadaos/clientes. As organizacfes geralmenteartili
inquéritos para medir a

satisfacdo dos cidadaos/clientes, mas podem utiliza
instrumentos complementares

(ex. grupos de controle, painéis de utentes, etc.).

CRITERIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS
PARA OS CIDADAOS/CLIENTES5
DEFINICAO

Que resultados a organizacao atinge em relacéo a
satisfacdo dos seus clientes
internos e externos.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

As organizacdes publicas tém uma relacdo complexa
com o publico, que pode por

vezes caracterizar-se como uma relacéo de cligeiela
particular, no caso dos

servigos prestados directamente por organismos
publicos), mas que noutros casos

deve ser descrita como uma relacdo com os cidaadgos,
qual a Administracdo

Pulblica determina e imp8e o0 ambiente que conduz a
vida econdmica e social. Como
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estas duas situagfes nem sempre sdo dissocidtais, e
relacdo complexa €

descrita como uma relagéo com o cidadao/cliente.

Os cidadaos/clientes séo os beneficiarios das
actividades, produtos e servicos

prestados pelos organismos publicos. O conceito de
cidadao/cliente ndo se restringe

necessariamente aos utilizadores primarios dog;esrv
prestados.

Os organismos publicos prestam servicos em fungéo d
politica definida pelo

Governo central, regional ou local, e sdo respaisav
pelo seu desempenho face

aos seus interlocutores politicos. O desempenhtve!
as exigéncias legais é

avaliado no ambito do critério 9, j& que os objexti
politicos sdo determinados pelo

Governo e nao pelos cidadaos/clientes. A avalidgéo
grau de satisfagdo dos

cidadaos/clientes baseia-se mais em areas cordadera
importantes por grupos de

clientes e em aspectos susceptiveis de serem
melhorados pela organizacéo no

ambito do servico especifico que presta.

E importante para todo o tipo de organizagdes dimse
publico medir directamente

a satisfacdo dos seus cidadéos/clientes relatiaraen
sua imagem, aos produtos e

servigos que presta, ao grau de abertura da oggzitiz
e de envolvimento dos
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cidadaos/clientes. As organizagdes geralmenteautili
inquéritos para medir a

satisfacdo dos cidadaos/clientes, mas podem utiliza
instrumentos complementares

(ex. grupos de controle, painéis de utentes).

A AVALIACAO DEVE TER EM CONTA OS
RESULTADOS QUE A ORGANIZAGAO
ATINGIU COM OS SEUS ESFORCOS PARA
CONHECER AS NECESSIDADES E
EXPECTATIVAS DOS
CIDADAOS/CLIENTES, ATRAVES DE:
(SUBCRITERIOS)

6.1 RESULTADOS DE AVALIACOES DA
SATISFACAO DOS CIDADAOS/CLIENTES

Dependendo do tipo de organizacao, as ac¢des para
medir a satisfac&do dos

cidadaos/clientes podem incluir:

5 A partir do Critério 6 o foco da avaliagdo dealse
dos meios (as caracteristicas de uma organizacao
que determinam como fazer) para os resultados (os
resultados ou outputs que a organizacao alcanca).

A avaliacdo dos resultados conduz a diferentes tipo
respostas, pelo que estas serdo pontuadas com
base no painel de avaliacdo dos resultados.
Exemplos:

Resultados relativos a imagem global da organizacao
a. Nivel de satisfacdo global com o desempenho da
organizacao;
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b. Cortesia e igualdade do tratamento;

c. Receptividade e atitudes pré-activas;

d. Flexibilidade e autonomia para resolver as giea
individuais;

e. Abertura a mudanca,

f. Procura de sugestdes e recolha de ideias para a
melhoria continua;

g. Impacto da organizagéo na qualidade de vida dos
cidadaos/clientes.

Resultados relativos ao envolvimento dos
cidadaos/clientes:

a. Esforcos para envolver os cidadaos/cientes na
concepcgéao dos produtos e

servigos e no processo de tomada de deciséo.
Resultados relativos a acessibilidade;

a. Horarios de abertura e tempos de espera;

b. Quantidade e qualidade da informacao disponivel,
acessivel e

transparente;

c. Esforcos desenvolvidos para a simplificacéo
administrativa e para a

utilizacdo de uma linguagem simples;

d. Localizacdo do servico (proximidade de trangsort
publicos, facilidades

de estacionamento, etc.).

Resultados relativos aos produtos e servigos:

a. Compromissos assumidos com o cidadao/cliente
através de padrbes de

qualidade, cartas da qualidade ou carta do cidadéo;
b. Tempo de resposta as solicitacdes;

c. Qualidade no atendimento.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS

6.2 INDICADORES* DAS MEDIDAS
ORIENTADAS PARA OS CIDADAOS/CLIENTES

As organizagfes tém também escalas de indicadores
internos que podem ser

utilizados par medir os resultados alcancados jdoso
cidadaos/clientes.

Dependendo do tipo de organizacao, os indicadores
internos podem incluir:

Exemplos:

Resultados relativos a imagem global da organizacao
a. Numero de reclamacdes;

b. Quantidade de acc¢des desenvolvidas para meboorar
confianca do

publico na organizacao e nos seus servigos ou msdu
c. Tempo de resposta as reclamacdes;

d. Numero de intervengdes do Provedor de Justica;
e. Tempo de resposta as solicitacoes;

Quantidade de acc¢des de formacao para melhorar a
comunicagéo e o

tratamento dado aos cidadaos/clientes.

Resultados relativos ao envolvimento dos
cidadaos/clientes:

a. Quantidade de accdes para envolver as partes
interessadas na

concepcao e prestacao dos produtos e servicosa@/ou
concepgéao do
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processo de tomada de deciséo;

b. Numero de sugestbes recebidas e adoptadas;

c. Quantidade de iniciativas implementadas para
melhorar, através da

inovacao, a relacdo com os cidadaos/clientes.
Resultados relativos aos produtos e servigos:

a. Compromissos de qualidade: cartas do cidadao ou
cartas da qualidade;

b. Numero de produtos devolvidos ou servigos pdesta
incorrectamente

e/ou que tiveram de ser corrigidos;

c¢. Quantidade de accbes desenvolvidas para mebaorar
disponibilidade, o

rigor e a transparéncia da informacao.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS

f. Quantidade de accdes de formacao para melhorar a
comunicagéo e o

tratamento dado aos cidadaos/clientes.

Resultados relativos ao envolvimento dos
cidadaos/clientes:

a. Quantidade de accdes para envolver as partes
interessadas na

concepgao e prestacgao dos produtos e servicos@/ou
concepcao do

processo de tomada de deciséo;

b. Numero de sugestbes recebidas e adoptadas;
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c. Quantidade de iniciativas implementadas para
melhorar, através da

inovagéo, a relagdo com os cidadaos/clientes.
Resultados relativos aos produtos e servigos:

a. Compromissos de qualidade: cartas do cidadao ou
cartas da qualidade;

b. Nimero de produtos devolvidos ou servicos paesta
incorrectamente

e/ou que tiveram de ser corrigidos;

c¢. Quantidade de accdes desenvolvidas para mebaorar
disponibilidade, o

rigor e a transparéncia da informacéao.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS.

CRITERIO 7: RESULTADOS RELATIVOS AS
PESSOAS DEFINICAO

Que resultados a organizagdo atinge em relagéo a
satisfacdo das pessoas.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

As pessoas da organizacdo sdo todos os trabalsadore
(independentemente do tipo

de vinculo laboral), e todas as pessoas que com ela
colaborem, prestando directa ou

indirectamente servicos ao cidadao/cliente.
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Este critério incide sobre a satisfacdo de todas as
pessoas da organizacao e deve

estar relacionado com o critério relativo a Gesdi@®
Pessoas (critério 3).

Os constrangimentos externos limitam muitas vezes a
liberdade de accéo neste

dominio. Por isso, os esfor¢cos da organizacéo disan
superar ou alterar essas

limitacbes devem ser claramente apresentados. A
avaliacdo deve incidir nas areas

relativamente as quais a organizacao tem liberdade
actuacéao.

E importante para todos os tipos de organismos do
sector publico registar os

resultados das pessoas no que diz respeito a paoep
dos trabalhadores* acerca

da organizacao e da respectiva missao, do amlaente
trabalho, da gestdo da

organizacéo e dos sistemas de gestéo, do
desenvolvimento de carreiras, do

desenvolvimento das competéncias pessoais bem como
dos produtos e dos servicos

que a organizacao fornece.

As organizacgdes geralmente aplicam inquéritos as
pessoas para registar a sua

satisfacdo, mas também podem utilizar ferramentas
complementares (ex. grupos

focalizados ou de controlo) ou ferramentas de outro
tipo.

As organizac¢des também podem definir um conjunto de
indicadores internos através
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dos quais podem medir os resultados que alcangam co
as pessoas da organizagao

(os trabalhadores) em relacdo a sua satisfacéo,
desempenho, desenvolvimento de

competéncias, niveis de motivacdo e envolvimento na
organizacao.



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 345

A AVALIACAO DEVE CONSIDERAR OS
RESULTADOS ATINGIDOS RELACIONADOS
COM:

7.1 RESULTADOS DA SATISFACAO DAS
PESSOAS E MEDICAO DA MOTIVACAO

A avaliagdo da satisfagéo e motivagéo das pessaias p
incluir:

Exemplos

Resultados relativos a satisfacédo global:

a. A imagem global da organizacao;

b. O desempenho global da organizacéo;

c. A importancia do papel da organizacao na sodeda
d. As relacbes da organizacdo com os cidadaos e a
sociedade;

e. O nivel de envolvimento das pessoas na orgaitizac
€ na respectiva

missao.

Resultados relativos a satisfagcdo com a gestéo e
sistemas de gestéo:

a. A gestao de topo e intermédia da organizacdo
(aptiddo para comunicar e

conduzir a organizagao);

b. Manual de tarefas, sistemas de avaliacdo dogess
louvores, objectivos

fixados e avaliacdo do desempenho, recompensa dos
esforcos individuais

e de grupo;

c. A concepcao dos processos da organizacao;
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d. A postura da organizacao face a mudanca e a
modernizacéo.

Resultados relativos a satisfagdo com as conda@es
trabalho:

a. A arquitectura do local de trabalho;

b. A atmosfera de trabalho e a cultura da orgaézac
c. Actividades recreativas;

d. O tratamento de questdes sociais e ambientais;

e. A gestdo da igualdade de oportunidades e igielda
de tratamento na

organizacao;

f. A flexibilidade do horario de trabalho e a
possibilidade de conciliar o

trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais;

g. A forma como a organizacao lida com os problemas
pessoais.

Resultados ao nivel da motivagéo e satisfacdo das
pessoas com o desenvolvimento

da carreira e das competéncias:

a. Gestao dos recursos humanos (ex. formacao e
oportunidades de

carreira);

b. Motivacdo das pessoas;

c. Conhecimento dos objectivos da organizacéo;

d. Disponibilidade para aceitar mudancas;

e. Disponibilidade para fazer um esforgo suplenmenta
em circunstancias

especiais.

Resultados relativos a satisfagdo com:

a. O envolvimento nos processos de tomada de decisa
b. O envolvimento em actividades de melhoria;
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¢. Os mecanismos de consulta e dialogo.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS

7.2 INDICADORES DOS RESULTADOS
RELATIVOS AS PESSOAS

Dependendo da natureza da organizacéo, os ind&sador
internos podem incluir:

Exemplos

Resultados relativos a satisfacao:

a. Niveis de absentismo ou doenca;

b. Racios de rotacdo de pessoal;

c. Numero de reclamagdes, greves, etc.

Resultados relativos ao desempenho:

a. Medidas de produtividade;

b. Resultados de avaliagéo e/ou louvores;

c. Relacéo entre o desempenho individual e a cqddid
dos servigos ou

produtos;

d. Resultados da utilizacdo de indicadores de
desempenho individual.

Resultados respeitantes ao desenvolvimento de
competéncias:

a. Ré&cios de participacdo nas actividades de f@mac
b. Percentagem de utilizacdo de orcamentos de
formacgéo;

c. Percentagem de utilizacdo de tecnologias de
informacao pelas pessoas;
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d. Evidéncias da capacidade para lidar com
cidadaos/clientes e responder

as suas necessidades;

e. Mobilidade de pessoal dentro da organizacao.
Resultados respeitantes a motivacdo e envolvimento:
a. R&cios de resposta a inquéritos de pessoal;

b. Participacdo em actividades de melhoria (etersias
de sugestdes);

c. Participacdo em eventos sociais;

d. Participacdo em grupos internos de discussao,
reunides com gestores de

topo ou reunides gerais de pessoal, etc.

e. Disponibilidade para aceitar mudancas;

f. Disponibilidade dos trabalhadores para fazer um
esforco suplementar em

circunstancias especiais.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS.

CRITERIO 8: IMPACTO NA SOCIEDADE
DEFINICAO

Que resultados a organizacao atinge na satisfagio d
necessidades e expectativas

da comunidade local, nacional ou internacional
(conforme apropriado). Este critério

inclui a percepcdo em relacdo a questdes como a
qualidade de vida, a preservacao
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do meio ambiente e dos recursos globais, e as asdid
internas destinadas a avaliar

a eficécia da organizacgéo face a comunidade erseque
insere. Inclui também as

relacbes com as autoridades administrativas
competentes ou reguladoras da sua

area de actividade.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

O impacto das organizac¢des publicas na comunidade e
que se inserem deriva, em

grande medida, da natureza da sua missdo ou mandato
legal para prosseguir

determinadas actividades. Os resultados relatiessees
accoes principais devem

ser apresentados no ambito dos critérios 6 e 9,
respectivamente, resultados

orientados para os cidadaos/clientes e resultaslos d
desempenho-chave.

Este critério mede o impacto na sociedade da axuac
do organismo fora do ambito

da sua actividade principal ou competéncias espasif
atribuidas por lei. Para o

efeito devem ser definidos indicadores quantitativo
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A AVALIACAO DEVE EVIDENCIAR OS
RESULTADOS DA ORGANIZACAO JUNTO DA
COMUNIDADE RELATIVOS A:
(SUBCRITERIOS)

8.1 DESEMPENHO SOCIAL DA ORGANIZACAO

Dependendo do tipo de organizacéo e a sua missao, o
indicadores podem

incluir:

Exemplos:

a. Impacto econdémico e social junto da comunidade
local, nacional e

internacional.

b. Qualidade e frequéncia das relacBes com pasceiro
sociais e locais;

¢. Comportamento ético da organizacao;

d. Envolvimento da comunidade, onde a organizacao
esta inserida, através

do apoio (financeiro e outros) a actividades loeais
sociais;

e. Apoio aos desfavorecidos (ex. proporcionar @sag
profissionais,

oferecer empregos);

f. Apoio a projectos dos paises em desenvolvimento;
g. Percepcao do Grau de cobertura dos meios de
comunicacao social;

h. Desenvolver mecanismos de apoio para a intégrac
social dos cidadédos

e dos colaboradores.
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CRITERIO 9: RESULTADOS DE DESEMPENHO
CHAVE DEFINICAO

Que resultados a organizacao atinge em relacédo ao
desempenho planeado, quanto

a sua missao ou actividade principal, quanto a
objectivos especificos e quanto a

satisfacdo das necessidades e expectativas de todos
agueles que tém interesse

(financeiro ou outro) na organizacao.

PRINCIPIAS IMPLICACOES:

Este critério relaciona-se com tudo o que a org&aia
tenha determinado como

essencial, todos os resultados mensuraveis para o
sucesso, a curto e longo prazo,

da organizacao. Os resultados de desempenhos-chave
sdo medidas da eficacia e da

eficiéncia da organizacao na prestacéo do servico
publico, medindo também o grau

de execucdo das finalidades e objectivos espegifico
determinados politicamente.

Os indicadores de desempenho podem ser financeiros
ou nao financeiros, e muitos

relacionam-se directamente com a Politica e Egieaté
(critério 2) e com os

processos criticos da organizacao (critério 5).

Importa avaliar os resultados relacionados com as
medidas de desempenho da
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organizacao, tendo em conta o cumprimento dos
objectivos e os resultados das

actividades chave (eficacia), bem como o
funcionamento interno da organizacéo.

Além disso, interessa avaliar o desempenho da
organizacao na utilizacdo racional e

econdmica dos seus recursos financeiros (economia*)
bem como no uso eficiente

dos mesmos.

A AVALIACAO DEVE EVIDENCIAR OS
RESULTADOS ATINGIDOS PELA
ORGANIZACAO RELATIVAMENTE A:
(SUBCRITERIOS)

9.1 REALIZACAO DOS OBJECTIVOS

Dependendo da natureza da organizacdo, os ressiltado
na realizacdo dos objectivos

podem incluir:

Exemplos

Resultados externos:

a. Grau de cumprimento dos objectivos em termos de
resultados

(fornecimento dos produtos ou servicos) e de ingpact
(impacto na

sociedade);

b. Melhoria da qualidade do servi¢co ou produto;

c. Custo-eficacia (resultados conseguidos ao menor
custo possivel);

d. Eficiéncia;



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 353

e. Resultados de inspeccdes e auditorias;

f. Resultados da participacdo em concursos e pséuaio
qualidade;

g. Resultados de acc¢destmchmarking

k. Accdes de prevencao de riscos de saude e asgdent

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS

9.2 DESEMPENHO FINANCEIRO

Consoante a natureza da organizacao, os indicadores
para medir o desempenho

financeiro da organizacdo podem incluir:

Exemplos:

Medidas de economia de recursos (poupanca de
capital):

a. Grau de execucgédo orgcamental,

b. Grau de realizacdo dos objectivos financeiros;

c. Evidéncias da capacidade da organizacao para
satisfazer e conciliar os

interesses financeiros de todas as partes inteiassa

d. Medidas relacionadas com o uso eficaz dos fuddos
tesouraria (para

evitar exceder algum limite de crédito ou sub-esglo
0S recursos);

e. Grau de execucdo das actividades geradoras de
receita;

f. Frequéncia e resultados de auditorias finans&ra
inspeccodes (internas
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e externas);
g. Medidas de gestéao financeira prudente e respehnsa

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS

QUADROS DE PONTUACAO:

Critérios de meios

Pontuacgéo

0 Auséncia de evidéncias ou apenas evidéncia duma
iniciativa sem

expressao.

1 Iniciativa planeadaP (plan).

2 Iniciativa planeada e implementad® {do).

3 Iniciativa planeada, implementada e avaliada —
(check).

4 Iniciativa planeada, implementada, avaliada stav
com base em

dados retirados de ac¢des de benchmarking e agustad
em

conformidade -A (act).

5 Iniciativa planeada, implementada, avaliada stav
com base em

dados retirados de ac¢des de benchmarking e
completamente ajustada

e integrada na organizacao.

Critérios de Resultados
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Pontuacgéo

0 N&o ha resultados.

1 Os resultados-chave estdo avaliados e demonstram
uma tendéncia

estavel e negativa.

2 Os resultados demonstram um progresso modesto.
3 Os resultados demonstram um progresso considerave
4 S&o alcancgados resultados excelentes e séo feitas
comparacgfes com 0s

resultados obtidos dentro da organiza¢@m¢hmarking
interno).

5 S&o alcancados resultados excelentes e séo feitas
comparacgfes com 0s

resultados obtidos dentro da organizacdo, e com o0s
resultados obtidos

por outras organizacddsgnhchmarkingnterno e
externo).

BENCHMARKING E O OUTRO LADO DA AUTO-
AVALIACAO PARTILHAR EXPERIENCIAS E
COMPARAR INDICADORES

A finalidade da realizacao de ac¢cdeddachmarking

a de encontrar melhores

formas de fazer coisas, com base nos bons ressiltado
alcancgados por outras

organizacdes. A CAF, e outras ferramentas de analis
organizacional, podem ser

usadas para apoiabenchmarking.

Basicamente, benchmarking um processo através do
qual uma organizagéo



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 356

encontra organiza¢cdes com as quais pode comparar o
seu desempenho

organizacional. A técnica pode ser um instrumento
poderoso e eficaz para o

desenvolvimento organizacional, ao explorar prilsip
basicos como “nao inventar a

roda” e “aprender com os outros”.

A utilizacdo da CAF, através aeebsitedo Instituto
Europeu da Administracdo

Puablica (EIPA) -www.eipa.n| permite que uma
organizacao preencha o formulario

de avaliacao, disponiveh-line depois de ter realizado
a auto-avaliagdo. Os

resultados alcancados permanecerdo anonimos, mas a
organizacao receberd como

retorno, o seu posicionamento em termos de perfil
organizacional em comparacao

com a média de outras organizacdes que tém usado a
CAF no mesmo pais ou no

mesmo sector da actividade.

Os resultados da auto-avaliacdo fardo parte dadease
dados europeia da CAF, que

contém informacao relativamente as organizacdes que
tém utilizado a CAF, o

respectivo sector da actividade, dimensédo em tedmos
pessoal, bem como os

contactos das pessoas. Esta base de dados, a@avés
disponibilizacéo de

informacéo chave, pode ajudar as organizacdes do
sector publico a identificar os

parceiros ddéenchmarkingnais adequados.
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PARA ALEM DA AUTO-AVALIACAO

Importa realgar que a Estrutura Comum de Avaliagédo
foi desenvolvida com o intuito

de funcionar como um instrumento de introducao a
gestéo da qualidade, de

utilizacao relativamente simples, com vista a peras
organizacdes publicas

realizarem exercicios de auto-avaliagdo com custos
reduzidos. As organizacdes

mais desenvolvidas que queiram aplicar os prinsigeo
gestdo da qualidade total

de forma mais rigorosa e aprofundada tém a dispasic
modelos de avaliacdo mais

desenvolvidos.

A utilizacdo da CAF como estrutura analitica de
abordagem a qualidade permite a

opc¢ao entre procedimentos alternativos de avaljacao
designadamente juntar &

equipa de auto-avaliacdo elementos de verificacéo e
certificacéo externa.
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OS CONSULTORES EXTERNOS NA EQUIPA DE
AVALIACAO

Uma possivel abordagem para melhorar o rigor e a
fiabilidade do processo de

avaliacao, implica juntar a equipa de auto-avatiagé
ou mais elementos externos

de verificacao e certificacdo. Estes podem ser
consultores externos, com formacéo e

experiéncia em avaliacao organizacional e no uso de
técnicas da avaliacao; podem

ser trabalhadores de outros organismos do sector
publico; ou representantes das

partes interessadas convidados a participarem no
processo da avaliacdo, a fim de

introduzir uma perspectiva externa e um juizoawiti

ENVOLVER AS PARTES INTERESSADAS
EXTERNAS NA EQUIPA DE AVALIACAO

A organizacgéo pode escolher envolver uma ou mais
partes interessadas na equipa

de auto-avaliacdo. As partes interessadas podeamn faz
parte de todo o processo de

avaliacdo, ou apenas na parte da avaliacado retataon
com a sua area de

interesse. Dependendo da situagéo, as partes
interessadas podem incluir

autoridades de fiscalizacdo e/ou clientes/cidadaos.
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AVALIACAO EXTERNA

Esta avaliagdo ocorre com base nos resultados fiiaai
auto-avaliacdo interna, e

pode tanto confirmar a validade e rigor da auto-
avaliacdo, como ajustar os

resultados desta se 0 exame o justificar, ou ainda,
rejeitar os resultados da autoavaliagédo

para uso externo (por exemplo, alguma forma de
certificacdo da

qualidade).

CONCURSOS

As organizacdes que pretendam beneficiar de uma
aplicacdo mais intensiva dos

principios de gestéo da qualidade devem considerar
hip6tese de participar em

concursos da qualidade, nacionais ou internacipnais
cada vez mais procurados

pelas organizacdes public&iste também a
possibilidade de contactar algumas

organizacdes especializadas em gestédo da qualidade,
como akEuropean Foundation

for Quality ManagemenEFQM), ou a Academia
Speyer, para apoio a

desenvolvimento de projectos que visem uma aplicaca
mais profunda da gestéo da

gualidade e/ou a participagéo em concursos da
qualidade.
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ANEXO -2
GLOSSARIO

Analise SWOT

Andlise dos pontos fortes, dos pontos fracos, das
oportunidades (vantagens

potenciais) e das ameacas (dificuldades potenciais)
uma organizagéao.

Auditoria

Acto de apreciacao independente que visa avaliar as
actividades e resultados de

uma organizacao. As auditorias mais comuns sao:
auditoria financeira, auditoria

operacional, auditoria as TIC, auditoria de gestfm,
Existem 3 niveis de controlo

das actividades:

- Controlo interno feito pela gestéo;

- Auditoria interna feita por uma unidade indepertde
da organizacéao.

Entre outras funcdes deve controlar a eficaciaedéig
interna;

- Auditoria externa realizada por uma entidadereste
independente.

Avaliacéo

Acto de apreciar os resultados da accao, de forma a
averiguar a sua relacdo com os

objectivos fixados, 0s recursos consumidos e 0s
impactos produzidos sobre a

realidade, bem como de examinar se 0S mesmos
resultados poderiam ter sido

obtidos a um menor custo.
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Balanced Scorecard

E uma técnica para avaliar uma organizacgao, atGavés
utilizacdo de indicadores, a

partir de diferentes estratégias. Este modelo aagjue
haja coordenacédo entre os

objectivos de curto e de longo prazo, entre a
estabilidade e a mudanca, assim como

entre 0s processos internos e as relacdes conntas pa
interessadas exteriores a

organizacao.

Benchmarking

Técnica ou processo sistematico de comparacéao de
resultados e processos

organizacionais entre duas ou mais organizagoes. O
objectivo é que, através da

aprendizagem sobre melhores pratieasas sejam
aplicadas, bem como sejam

alcancados os mesmos niveis de desempenho ou
superiores. Pode desenvolver-se

dentro da mesma organizacao, entre alguns dos seus
departamentosénchmarking

interno), ou entre diferentes organizacdes a nivel
nacional ou internacional.

Benchmarking estratégico

O benchmarkingestratégico é utilizado quando as
organizacdes procuram melhorar

oseud 39
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Benchmarking de processos e resultados

O Benchmarkingle processos compara actividades e
processos. @®enchmarking

de resultados compara resultados, impactos e outros
indicadores de resultados tal

como a qualidade, eficiéncia e eficicia de custo. E
ambos os casos, 0 objectivo é

melhorar operacdes e processos criticos especificos
Existe complementaridade

entre oBenchmarkingle processos e resultados, sendo
os dois habitualmente

necessarios para se chegar a conclusdes sobraar mel
pratica.

Bottom-up

Direccéao do fluxo de informacéo ou das decisdes, no
seio de uma organizacao, dos

niveis hierarquicos mais baixos para os niveis
hierarquicos mais altos. O oposto

designa-se pdop-down.

Brainstorming

Técnica usada para maximizar a geracao de ideias, n
curto periodo de tempo,

provenientes de um grupo de pessoas, tendo
normalmente em vista identificar

causas ou solugcdes de um problema, ou desenvolver
inovacoes (produtos,

processos, métodos de trabalho). Consiste em éatimu
e reunir ideias dos

participantes da reunido, sem nenhuma preocupacao
critica, até que se esgotem

todas as possibilidades.
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Cidadao/Cliente

A expresséao cidadéao/cliente é utilizada para realca
relacionamento duplo que

existe com a Administracdo Publica: por um lado
enquanto utilizadores dos servicos

(clientes), por outro lado, todas as pessoas, ahgua
cidadaos e contribuintes, tém

interesse Nos servigcos e nos seus resultados.
Cddigo deontoldgico

Conjunto de regras de conduta e recomendacfes para
um certo grupo profissional

ou organizacdo. Pode também ser aplicado a aad&éda
especificas, como a

auditoria e o benchmarking.

Relacao custo-eficicia

E a relag&o entre os efeitos pretendidos pelostlje
da organizacao e 0s custos

—incluindo os custos sociais — para obté-los. Ver
tambémeficicia

Economia

A expressdo economia refere-se, neste contexto, a
poupancga de recursos

financeiros. Ndo tem qualquer relacao com resuitado
ou objectivos.

Eficacia

E a relag&o entre o objectivo definido e o impacto
resultado alcancado.

Eficiéncia

E a relacéo entre os produtos/servigos obtidos e os
recursos consumidos para o
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efeito. A produtividade pode ser medida de forma a
permitir a inclusdo quer dos

custos de todos os factores de produgéo (prodatieid
total dos factores) quer dos

desempenho global, através da andlise de estmtigia
longo prazo e

iniciativas gerais que tenham conduzido ao sucesso.
Envolve a comparagéo de

aspectos fundamentais, tais como competéncias
essenciais, desenvolvimento de

novos produtos e servigos, alteracdo na conjugdgsio
actividades ou melhoria da

cap 40

custos de um factor especifico (produtividade do
trabalho ou produtividade do

investimento).

Empowerment

E o processo pelo qual se atribui influéncia ougpod
acrescido as pessoas (cidadaos

ou colaboradores), designadamente através do
envolvimento no processo de

decisado, concedendo autonomia, etc

Estratégia

Um plano de accao para cumprir 0os objectivos de uma
organizacao.

Factor critico de sucesso

Actividades ou resultados chave em que o bom
desempenho é essencial para o

sucesso da organizacgao.

Follow-up
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Implementado na sequéncia de um processo de auto-
avaliacdo e de introducédo de

mudancas na organizagaddptiow-upserve para medir
0s objectivos atingidos e a

partir dai lancar novas iniciativas bem como ajusta
estratégia e o planeamento ao

novo contexto.

Gestao da mudanca

A gestdo da mudancga implica saber gerar as mudancas
necessarias numa

organizagao e dominar a dindmica da mudanca, ay sej
incentivar, preparar,

implementar e avaliar a mudanca.

Gestao das pessoas

Forma como a organizacdo consegue que cada
trabalhador desenvolva todo o seu

potencial criativo, e use as suas capacidades e
conhecimentos na prossecucao dos

objectivos do servico.

Governantes

Membros do governo (ministros e secretarios dedb¥ta
que definem as

orientagBes, mandatam e controlam as organizagbes d
administragdo publica.

Impacto

O impacto (ou efeito) que os resultados tém na
sociedade.

Indicador

Medida indicativa de algum fendmeno, isto €, nadene
o fendbmeno tal como se

apresenta mas mede-o indirectamente.
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Indicador de percepgéo

Medida subjectiva sobre um fenémeno, por exemplo, a
percepcédo do cliente sobre a

qualidade de um produto ou de um servico.
capacidade para lidar com mudancas no ambiente da
organizacao.

Inquérito

Técnica de recolha de opinides, comportamentos e
conhecimentos junto das

pessoas ou grupos especificos. Geralmente apenas se
solicita participacdo a uma

parte da populacéo.

Input (entrada)

Qualquer tipo dos recursos utilizados para a pr@oluc
de produtos ou servicos.

Lideranca

Como os dirigentes desenvolvem e prosseguem a
misséo e visdo, e desenvolvem o0s

valores necessarios para sustentar, a longo praeo,
cultura de exceléncia do

servico publico, e os implementam na organizacao
através de accles e

comportamentos adequados, e estdo pessoalmente
envolvidos em garantir que o

sistema de gestao é desenvolvido e implementado.
Longo prazo

Refere-se geralmente a periodos de cinco a dezanos
mais.

Mapa de processo

Representacao gréfica da sequéncia de procedimentos
gue ocorrem num processo.
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Médio prazo

Refere-se geralmente a periodos de dois a cinc ano
Melhores préticas

Utilizacdo de métodos ou iniciativas que conduzem a
organizacao a um

desempenho excepcional. Trata-se de um conceito
relativo uma vez que pode

significar a adopc¢éo de préticas de gestdo inoeadmr
interessantes, as quais

foram identificadas através thenchmarkingPor vezes,
é preferivel utilizar a

expressao “boa pratica” quando néo é possivel asseg
que néo existe uma

melhor.

Melhoria continua

Técnica de mudanca organizacional, que envolveaoda
organizacao (colaboradores

e dirigentes) no esforco de melhoria dos procedsos
trabalho tendo em vista a

qualidade dos servigos, a economia de recursos e de
tempo.

Meta

Grau de resultados que se pretende alcancar emsterm
de qualidade, eficiéncia,

impacto etc. Pode ser desdobrada em objectivos pelo
nivel politico ou pela

organizacaoObjectivos de curto prazo

Objectivos que podem ser realizados a curto prazo,
geralmente, em menos de um

ano.
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Objectivo operacional

A formulacdo mais concreta de um objectivo ao nieel
unidade. Um objectivo

operacional pode ser imediatamente transformado num
conjunto de actividades.

Organizacéo de servigo publico

E qualquer instituicdo, organizag&o de servigo ou
sistema, sob direcc¢ao politica e

controlada por um governo eleito (nacional, rediona
local). Inclui as organizacdes

gue lidam com o desenvolvimento de politicas e
aplicacao da lei, isto é, matérias que

ndo poderiam ser consideradas estritamente como
servigos.

Output (saida)

E o resultado imediato da produc&o, que pode inclui
bens ou servicos. No entanto,

h& que ter em conta a distingdo entre saidas i@tkas
e finais. No primeiro caso

0s produtos ou servi¢os sao fornecidos por um
departamento a outro departamento,

da mesma organizacéo; no segundo caso, a saida tem
como destinatario uma

entidade externa a organizacao.

Parceria

Designa a colaboracdo com outra parte, numa base
comercial ou ndo comercial,

visando um objectivo comum.

Partes interessadas

Designa todos aqueles que tém um interesse, fimance
ou ndo, nas actividades da
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organizacao, por exemplo os cidadédos/clientes, os
trabalhadores, o publico em

geral, as agéncias de inspeccaanesia os
fornecedores, etc. Os dirigentes

politicos, tais como o Governo, representado por
dirigentes eleitos (ou nomeados), e

0s gabinetes ministeriais, sdo também partes
interessadas. Nem todas as partes

interessadas estdo em situagéo de igualdade.
Politica

E a combinag&o entre um objectivo e os meios para a
sua prossecucao.

Processo

Conjunto de procedimentos que transformam as
entradas em resultados ou

impactos, e deste modo acrescentam valor. A naurez
dos processos Nos servicos

publicos pode variar entre as actividades relataram
abstractas, tais como as que

apoiam o desenvolvimento das politicas ou a regalac
das actividades econdmicas,

até actividades muito concretas de prestacao gigser
Qualidade

A qualidade é o conjunto de propriedades e
caracteristicas, de um bem ou servico,

gue Ihe confere capacidade para satisfazer neadssid
explicitas ou implicitas dos

clientes. Pode ser medida directamente, em fungdo d
um determinado padréo, ou indirectamente pela
apreciacao ou impacto do cliente/cidadéo. A Gestéo
pela
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Qualidade Total (TQM) focaliza-se nos procedimergtos
processos que sao

considerados essenciais para a promocéo da qualidad
Reengenharia de processos

Mudanca ou melhoria que envolve um repensar radical
da forma como a

organizacao gere o0 seu negocio (processos, canais d
comunicacao, interacgcdo com

as partes interessadasarketing outros), incluindo a
pertinéncia ou ndo de

algumas das suas actividades.

Rede

Sistema informal de ligag&do das pessoas ou
organizacdes sem linha normativa de

comando. Os membros da rede muitas vezes partilham
valores e interesses.

Resultados para o cidadao/cliente

O que a organizacéo alcanca para os seus clientes,
designadamente em relacao as

suas necessidades, exigéncias e expectativas. A
satisfacdo do cidad&o/cliente ou a

boa vontadgara pagar o servico comprovam-no
Top-down

Direccéo do fluxo de informacédo ou das decisdes,
dentro de uma organizacgéao, dos

niveis hierarquicos mais altos para os niveis
hierarquicos mais baixos. O oposto

designa-se pdrottom-up.

TQM (Total Quality Management)

O Sistema de Gestdo para a Qualidade Total designa
uma filosofia de gestéo,
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focalizada no cliente, que procura continuamente
melhorar os processos através da

utilizacdo de ferramentas de gestdo e do envoltonen
dos colaboradores em

trabalho de equipa. Existem diversos modelos de TQM
sendo os mais utilizados os

seguintes: EFQM, Speyer, Malcom Baldridge e ISO
9000.

Valor

Este conceito refere-se aos valores monetaridseice
estar, culturais e morais. Os

valores morais tendem a ser universais, enquatos|u
valores culturais podem

mudar entre as organizacdes e os paises. Os valores
culturais de uma organizacao

devem estar relacionados com a respectiva misséo.
Podem ser diferentes entre

organizacdes sem fins lucrativos e organizacdes
privadas.

Visao

E o ideal (provavelmente) exequivel do que uma
organizacao pretende fazer e

alcancar. Trata-se da projeccao da imagem da
organizacdo, numa perspectiva de

médio e longo prazo, que representa os resultados
alcancados (“fotografia do

futuro”).

pode ser medida directamente, em funcao de um
determinado padréo, ou

Missao - A razdo de ser de uma organizacao.
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ANEXO -3

Céamara Municipal de Setubal
Servico Educativo dos Museus
Ms Isabel Victor
museutrabalho@iol.pt

P:\04\0420600\mailing\let_2004_CAF2002.doc\ P04
Maastricht, 31 March 2004

Dear Ms Victor,

Thank you very much for filling out the Common
Assessment Framework (CAF 2002).

EIPA has now gathered the results of 217 public
bodies/organisations from 13 different countries
(Belgium, Italy, Austria, Germany, Portugal, Firdathe
UK, France, Norway, Estonia, Slovenia, Slovakia and
Czech Republic) that have used the CAF over the las
three years and have sent their results to EIPAst b
these applications relate still to the former \asdf the
CAF (CAF 2000).



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 374

The public bodies concerned deal with the following
sectors of activity:

e Criminal Justice and Law (3)

e Customs, Taxes and Finances (11)
e Education and Research (19)

e General policy & oversight/ co-ordination (15)
e Local Government (57)

* Health Sector (5)

* Police and Security (9)

e Public Works and Utilities (7)

* Regional Government (1)

* Social Services & Security (31)

e Transport and Infrastructure (3)

e Others (56)

For now, we have attached the average scores e
different criteria (table & graph) so that you caimpare
your scores with those of the other organisatiois.
would like to emphasise that this is no formal rags
benchmarking, but just a “light” comparison between
public bodies.
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Overall average | Overall average
L o Your
180 organisations| 36 organisations individual
CAF 2000 CAF 2002
result
ENABLERS
1: Leadership 3,3 2,8 1,3
2: Policy and Strategy 3,1 2,8 2,3
3: Human Resource 31 2.6 2.3
Management
4: External Partnerships and 3.2 2.9 i
Resources
5: Process and Change 31 2.7 2.0
Management
RESULTS
6: Customer/Citizen-Oriented 2.8 2.4 2.0
Results
7: People (Employees) 2.6 2.1 25
Results
8: Impact on Society 2,7 2,3 3,0
9: Key Performance Results 2,9 2,7 2,3

I would like to point out that, when applying th&\lg

the scores that you achieve are less important then
learning process and the drawing of conclusiongdoir
organisation. | would therefore recommend that you
again apply the CAF in one or two years’ time idesrto
compare results and get an idea of the progresydia
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have made by taking action after the first CAF
application. Do not be surprised, however, if tbgults

of the second CAF application are not significabiyter

or are even worse than those of the first ones-rti@ans
that you have learned how to use the instrumenttzetd
you have a better understanding of organisatioalfd s
assessment and analysis. You have become mourailcriti
and are more aware of which areas in your orgaosat
require improvement.

If you are interested in other organisations inrygector

of activity that have applied the CAF you can cdinthe
database available on these same internet pages:
http://www.eipa.nl/CAF/CAFmenu.htm

We would again like to thank you very much for
completing the CAF.

Yours sincerely,

EUROPEAN INSTITUTE OF
PUBLIC ADMINISTRATION

Ann Stoffels
Programme Organiser

On behalf of Seén Fitzpatrick
Expert/ Project Leader





