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“A visdo é realmente sobre capacitar os trabalhadores, dando-lhes todas as informagdes sobre o que
estd a acontecer, para que possam fazer muito mais do que fizeram no passado.”

Bill Gates
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Resumo

A qualidade, é um elemento fundamental nas organizacGes. Nas organiza¢Ges publicas passou a ser
uma exigéncia, uma vez que a gestdo da qualidade torna as organiza¢Ges capacitadas a responder de

forma eficaz e eficiente aos seus destinatarios.

O modelo de autoavaliagio Common Assessment Framework (CAF) foi criado para introduzir na
Administragao Publica os principios da Gestdo da Qualidade Total, ja utilizada no sector privado. O
objetivo é implementar nas organizacdes uma cultura de avaliacdo e de melhoria continua
sensibilizando todos os seus participantes para as questdes de melhoria e mudancas necessarias a

realizar para proporcionar um servico de qualidade.

Na presente dissertagdo, com a aplicacdo de um inquérito por questionario as organiza¢des da
educacdo e investigacdo e da saude, identificamos os fatores que influenciam a continuidade do uso

do modelo, apds primeira aplicagcdo deste.
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Abstract

Quality is a key element in organizations. In public organizations, it has become a requirement since

guality management enables organizations to respond effectively and efficiently to their customers.

The Common Assessment Framework (CAF) self-assessment model was created to introduce in Public
Administration the principles of Total Quality Management, already used in the private sector. The
goal is to implement a culture of evaluation and continuous improvement in organizations by making

all its participants aware of improvement issues and the changes needed to provide a quality service.

In this dissertation, with the application of a survey to education, research, and health organizations,

we identify the factors that influence the continuity of the use of the model, after its first application.

Key words: Quality; Public Administration; Common Assessment Framework
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Introducao

Desde o final do século XX que tem ocorrido uma mudanca de paradigma nas organiza¢des do sector
publico na Europa. A gestdo e medicao do desempenho dos servicos publicos ganharam influéncia com
a Nova Gestdo Publica (NGP), propondo que a gestdo da qualidade utilizada no sector privado poderia

ser uma ferramenta para maximizar o desempenho do sector publico.

Para realizar a autoavaliacdo dentro do sector publico, foi criada a CAF, que surgiu no ano de
2000, como um instrumento europeu de gestdo de qualidade adaptado especificamente ao sector
publico. As principais caracteristicas que incentivam o seu uso sdo: a simplicidade do modelo, a
acessibilidade e facil adaptacdo a qualquer sector. Admite-se que a autoavaliacdo organizacional (EIPA,
2000) é uma estratégia baseada na reforma e moderniza¢cdo da Administragdo Publica (AP), numa

perspetiva sistematica, atendendo as necessidades e as expectativas dos cidaddos (Correia, 2016).

O estudo da CAF tem particular relevancia para a AP pelo facto de os principios da gestdo da
gualidade total, nomeadamente, a cultura da avaliacdo e a melhoria continua, serem aspetos centrais
da sua razdo de ser nas organizag¢des, paradoxalmente, sdo poucos os estudos que se interessam pela
continuidade do modelo. A maior parte dos trabalhos concentram-se nas falhas do modelo em si,
deixando de fora os fatores internos das organizagdes, como a presenga de uma cultura de avaliagdo
dentro das organiza¢des ou a falta de recursos disponiveis. Este estudo pode dar um contributo para
o avan¢o do conhecimento neste dominio, homeadamente, na continuidade de estratégias de

melhoria nas organizagdes da AP.

Com a realizagdao desta dissertagdo, tentaremos perceber quais sdo os fatores internos ou
externos que permitem a continuidade do uso do modelo nas organiza¢des publicas em Portugal. Os
principais conceitos que visam melhorar o desempenho das organiza¢des publicas: orientagdo por
resultados, a focalizacdo no cliente, a lideranga, a gestdao por processos e a relagdo com os cidadaos

sdo a base para um bom funcionamento e implementa¢dao do modelo da CAF nas organizagdes.

O processo de reconhecimento externo que foi criado pelo grupo europeu para dar um
feedback externo acerca da aplicagao da CAF, é também um fator a ter em conta uma vez que pode
ser usado para as organizagdes saberem a sua evolugdo, e pode também influenciar a utilizagdo do

modelo.

Neste contexto, surgiu a presente investigacdo, cujo objetivo principal foi estudar, nas

organizacOes da educacdo e investigacdo e da saude se existe uma cultura de avaliagdo; quais os



fatores que determinam a implementagao da CAF; apurar se o modelo CAF foiimplementado mais que

uma vez ou ndo nas organiza¢des da educacdo e investigacao e da saude.

Uma vez expostas as ideias, a pergunta de partida a que se tenta dar resposta é a seguinte:

Quais as razbes que levam as organizacbes da Administragdo Publica em Portugal a implementarem o
modelo CAF? Existe uma cultura de avaliacGo da qualidade e desempenho nas organizagées da

Administragdo Publica portuguesa?

Apds realizado o estudo, pretendemos conseguir responder a questao:

Quais sdo os fatores determinantes no uso da CAF?

Através da revisdo de literatura, designadamente os estudos feitos com base nos beneficios
da CAF, a continuidade do uso do modelo tem gerado diferentes posicdes no meio cientifico. Apesar
de ser um modelo que vem dar um novo entusiamo a realizacdo de avaliacdes no seio da AP, de acordo
com Macur e Radej (2017), para muitos dos utilizadores da CAF, a sua motivacao inicial foi-se perdendo
devido a dificuldades encontradas no processo de autoavaliacdo. A nivel europeu, Staes e Thisj em
2005, ao estudar os beneficios do uso da CAF, perceberam que alguns inquiridos ndo viam qualquer
beneficio no uso deste modelo, e que 5% ndo voltaria a usar a CAF. Outros autores também deram um
contributo importante referindo que a CAF é um modelo mais reconhecido aos olhos dos gestores e

governadores publicos (Asensio, M. et al, 2021).

Em Portugal, estudos ja realizados anteriormente, vdo de encontro a realidade descrita acima.
Em 2018, num estudo realizado pela DGAEP, foram inquiridos 119 servicos e organiza¢des da
Administracao Central. Destes, 55 organismos afirmam que ndo preveem o uso da CAF nos préximos
3 anos. As principais razées apontadas foram: “a organizagdo ja usa outro sistema de gestdo da
qualidade”; “a organizagdo ndo tem recursos humanos disponiveis para fazer a autoavaliacdo”; “o
modelo CAF é complexo”. Das organizagdes que usaram a CAF, 43% referem ndo voltar a usar a mesma
uma segunda vez por varios motivos, nomeadamente: a organizagdo usa outro sistema de gestdo da
qualidade; a organizagdo ndo tem competéncias técnicas internas; ndo € oportuno para a organizacdo
a implementacdo do modelo; o modelo encontra-se, de certa forma, ultrapassado face a dinamica da

gestdo atual e a constante necessidade de adapta¢do e mudanga.

De acordo com Goldschmidt, Dorulova, Niculescu e Stemberger (2005), referenciados por Kalfa
e Yetim, em 2018, a aplicacdo da CAF permite obter as informacgdes sobre areas onde as estruturas da
organizacdo estdo mais fortes ou mais fracas, e funciona como um plano estratégico queproporciona

as organizagdes publicas uma autoavaliagdo através de um sistema padrao de gestdo e



de gestdo da qualidade. Defendem ainda que a CAF é importante para a modernizacdo da
administracdo publica, sendo que muitos paises na Europa estdo a utilizar a CAF para melhorar em

certos sectores.

Doeleman et al. (2014), referenciado por Sudrez et al (2017) salientam que muitas
organizagdes utilizaram o modelo EFQM como quadro de referéncia para o seu desenvolvimento,
embora o sucesso ndo esteja assegurado Também Toseek prova a evidéncia empirica de que uma
melhoria no desempenho das organizacdes tem lugar através da utilizacdo do modelo EFQM

Excellence Model, que é a base do modelo CAF.

Um dos objetivos desta dissertacdo sera comprovar ou refutar algumas das afirmacdes acima
referidas. No que refere ao nivel da continuidade do uso do modelo, é expectavel que as organizacbes
portuguesas pretendam continuar a usa-lo e que as razGes apresentadas se centrem nos objetivos que

a CAF se propde alcangar com a sua aplicagao.

Para recolha de dados usaremos como fonte primdria os resultados dos inquéritos realizados
as organizacOes da educacdo e investigacdo, e da saude, assim como sera realizada uma analise as
fontes secunddrias. O estudo abrange o periodo entre 2010 e 2020 uma vez que, sdo anos marcados
pela introdugdo do processo de feedback externo, dando a possibilidade de usar este procedimento

nas hipdteses, e pela introdugdao de um novo modelo CAF 2020, respetivamente.






CAPITULO 1 - Enquadramento Tedrico

Neste capitulo iremos abordar a evolugdo do conceito de Qualidade e as ideias a volta do conceito de
Gestdo da Qualidade Total (GQT), e de seguida a chegada da gestdo da qualidade a Administracdo
Publica. Por ultimo iremos focar-nos sobre a Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF), especificamente a

evolugdao do modelo e a sua estrutura.
1.1. Evolugao do conceito de Qualidade

O conceito de qualidade tem sido uma ideia dindmica, que se encontra em evolucdo constante. A
gualidade é muito abrangente e ndo tem uma definicdo universal. No entanto, tem como pontos
centrais o conceito de desenvolvimento operacional e enfatiza trés perspetivas de desenvolvimento

do produto ou servico: processo, resultado e consequéncia (Anténio & Teixeira, 2007).

Compreender a qualidade comeca por compreender as necessidades do cliente e termina
guando essas necessidades sdo satisfeitas, tornando-se assim um elemento de avaliacdo usado para
mostrar a exceléncia do produto ou servico. No entanto, para definir a qualidade de uma forma que
seja util devemos incluir na avaliacdo da qualidade as expectativas e satisfacdo do cliente, sendo que

a qualidade de um servico ndo quer dizer que respeite os requisitos dos clientes (Oakland, 2014).

Em seguida, de modo a clarificar o termo, apresentam-se algumas das definicbes mais
presentes na literatura em torno da qualidade. As evolucbes do conceito deram-se a medida que as
pressdes e necessidades da sociedade também foram evoluindo. Assim, Bovaird (2016) apresenta as

seguintes defini¢bes:

a. Qualidade como uma conformidade com especificagdes (cultura contratual);

b. Qualidade como uma adequacdo ao fim que se destina, ou ao comportamento de objetivos
organizacionais (uma perspetiva mais sistematica);

c. Qualidade como alinhamento de entradas, processos, saidas e resultados (uma perspetiva
mais de gestdo estratégica);

d. Qualidade como a necessidade de satisfazer as expectativas dos clientes (exceder as
expectativas do cliente);

e. Qualidade como envolvimento emocional apaixonado, ou seja, a qualidade que esta para além

da linguagem e dos numeros (abordagem psicolégica social).



Para Armand Feigenboum (1951), citado por Antdnio e Teixeira em 2007, o conceito de qualidade
surge a partir de uma abordagem do valor como o melhor para a utilizacdo do consumidor, ao preco

de venda justo, e vé no contrato da qualidade um assunto técnico e um método de gestao.

Para Deming (1980), a definicdo de qualidade debrucar-se sobre 3 vertentes: qualidade de
concecao, qualidade de desempenho, e qualidade de funcionamento. Desta forma, criou o circulo de
Deming, que é uma sucessao de ciclos que se inicia na conce¢do, producdo, venda e pesquisa de
mercado, seguido de outro ciclo com inicio na revisao da conce¢cdo com base na eficiéncia obtida no
ciclo anterior. A qualidade é assim apresentada como a melhoria continua num processo de
aprendizagem, podendo antecipar as necessidades do cliente em vez de as criar. Para este, um
programa de qualidade baseia-se assim na melhoria da qualidade, na melhoria da produtividade, na
garantia dos trabalhadores, na certificacdo da sobrevivéncia da empresa a longo prazo, e na melhoraria

da posicdo competitiva (Antdnio & Teixeira, 2007).

Ja Juran (1950), define a qualidade como a aptiddo para o uso do produto ou servico, que se
destaca na confianga que o produto ou servigo deve dar aos seus utilizadores. Considera também que
o controlo de qualidade deve ser conduzido como uma parte integrante do controlo de gestado (Anténio

& Teixeira, 2007).

1.2. Conceito de Gestdao da Qualidade Total (GQT)

E evidente que todas as organizacdes querem atingir a Qualidade Total, mas a expressdo em si é dificil
de definir, uma vez que para alguns significa um controlo estatistico do processo de gestdo da
qualidade, e para outros o trabalho em equipa e envolvimento dos individuos constituintes dessa

equipa (Oakland, 2014).

A abordagem mais atual da qualidade é a de GQT (mais conhecida pelo acrénimo TQM),

associada a evolucdo da perspetiva da gestdo centrada na producgdo com principal enfase nos clientes.

Um dos principios da GQT, de acordo com Evaristo (2010), é a melhoria continua, traduzida na
satisfacdo do cliente, externo e interno. E considerado que todos os clientes internos no seio da
organizagao (todos aqueles que trabalham na organizagao), estdo ligados numa cadeia de relagdes
cliente-fornecedor. Esta cadeia pode ser quebrada em qualquer ponto por uma pessoa que ndo
satisfaca as exigéncias do cliente. No entanto, estas falhas normalmente encontram o seu caminho
para o campo de interacdo entre a organizacdo e os seus clientes externos. O conceito de cliente e

fornecedor interno e externo, formam assim, o nucleo da gestdo da qualidade (Oakland, 2014).



Esta abordagem é também caracterizada pela mobilizacdo de todos os recursos disponiveis
para melhorar de forma continua os varios aspetos de uma organizacdo, a qualidade dos servicos
prestados, a satisfacdo das partes interessadas e a integracdo com o ambiente e sociedade (Evaristo,

2010).

O uso da GQT ndo beneficia apenas os clientes, mas também a organiza¢do, uma vez que
possibilita a redu¢do de custos e uma maior eficacia operacional. E um processo continuo que, com o
objetivo de uma cultura de exceléncia, implica a organiza¢ao no seu todo, e principalmente implica um

compromisso da gestdo de topo (Rua & Menorca, 2005).

O conceito de GQT, é normalmente identificado como tendo origem na obra de Feigenbourn
(1968), onde definiu o controlo da Qualidade Total como uma estrutura de operagdo aceite em toda a
empresa com procedimentos técnicos eficazes e bem documentados para guiar as a¢Ges coordenadas
por pessoas, equipamentos e informacgdes, no centro de uma empresa, da melhor forma e mais pratica
para assegurar a satisfacdo do consumidor, respeitando a qualidade e o custo econdmico da mesma.
Fez a qualidade enfatizar as relagdes humanas e a participacdo dos empregados numa maior extensao

(Antonio & Teixeira, 2007).

Para Oakland, este reconhece que a gestdo da qualidade é uma abordagem para melhorar a
competitividade, eficécia e flexibilidade na totalidade de uma organizagdo. E um meio de planear,
organizar e compreender cada atividade, e depende de cada individuo a cada nivel. Ele apresenta um
novo modelo de GQT que considera os aspetos “duros” e “moles” da qualidade, e transporta os
requisitos dos clientes para dentro do sistema. Os aspetos “duros” sao traduzidos nos chamados 4 P’s,
que sdo a chave para o fornecimento aos clientes de procutos e servigos de qualidade. Os restantes
aspetos, chamados de 3 C’s, sdo os principios basicos da melhoria continua: a focalizagdo no cliente,
compreensao de processos, € o compromisso no empenho da qualidade por parte dos empregados

(Antonio & Teixeira, 2007).

Para o autor Lofller em 2013, a GQT é baseada numa definicdo de qualidade que vem da
literatura da psicologia do consumidor e estabelece as expectativas dos clientes como o primeiro e

ultimo objetivo de cada atividade numa organizacao.

Os procedimentos de melhoria na GQT usam uma metodologia especifica nomeada de Ciclo

de Deming (1986) PDCA — Plan (planear), Do (implementar), Check (avaliar) e Act (melhorar).

A partir da década de 50, assistimos a criacdo de prémios com o objetivo de avaliar e reconhecer

0 sucesso da gestdo nas organiza¢bes. Funcionam como um importante instrumento para a



mobilizacdo e incentivo ao desenvolvimento de politicas de qualidade. Deste modo, em seguida

apresentamos os mais reconhecidos de acordo com Caetano (2015) e Oakland (2014):

e Prémio Deming que foi criado em 1951 no Japdo que pretendia distingui as empresas que
promoviam o desenvolvimento, o controlo e a gestdao de qualidade no pais. Foi o primeiro
guadro de prémios de qualidade estabelecido e abrange: A lideranca da gestdo de topo e
estratégia; Estruturas, conceitos e valores de gestao de qualidade; Sistemas de gestdo e gestao
de sistemas; Recursos humanos, utilizacdo da informagdo, métodos cientificos; poderes
organizacionais; e a Realizacdo de objetivos empresariais.

e Prémio Malcolm Baldrige criado em 1987, pela Malcom Braldrige National Quality Award,
promove a exceléncia e a melhoria do desempenho e da competitividade através de um
quadro de 7 categorias que sdo utilizados para avaliar uma organiza¢do: liderancga,
planeamento estratégico, foco no cliente e no mercado, informacao e andlise, focalizacdo nos
recursos humanos, gestao de processos e os resultados de negdcio.

e Prémio Europeu da Qualidade/Europen Quality Award desenvolvido pela European
Foundation for Quality Management (EFQM) em 1991. E um quadro simples de melhoria do
desempenho.

e Estrutura Comum de Avaliagao da Qualidade das Administragées Publicas da Unidao Europeia

desenvolvido especificamente para organiza¢des do sector publico.

Os prémios de qualidade nas organiza¢des publicas foram introduzidos de forma a substituir a
concorréncia no mercado do sector publico, onde na realidade, ndo existe mercado. O concurso entre
os participantes aos prémios destina-se a motivar os organismos publicos a aumentar a qualidade
organizacional. Torna-se assim, num instrumento que promove a inova¢ao e a qualidade no setor

publico Loffler (2013).

1.3. A Gestao da Qualidade na Administracao Publica

A Nova Gestdo Publica (NPM) tornou-se a nova abordagem dominante na administragdo publica na
década de 80. Em contraste a administracdo publica tradicional que se preocupava apenas com a
eficiéncia, a nova abordagem adiciona as preocupac¢des com a eficacia, e abre a possibilidade de os

dois assuntos serem debatidos, desafiados e avaliados.

Neste novo modelo, de acordo com Chan e Xiao, em 2009, as burocracias governamentais
transformam-se em unidades de negdcio estratégicos que competem entre si, e os cidaddos tornam-
se clientes, os orcamentos sdao maximizados e os chefes de gabinete sdo transformados em

empresarios conscientes dos custos e das receitas. O desempenho e resultados sdo salientados. Os



funciondrios governamentais seguem, nao as leis de jurisdicdao especificas, mas as regras universais do
mercado: economia e eficiéncia. O governo de tipo empresarial utiliza naturalmente técnicas de gestao

do sector privado.

Esta nova abordagem surgiu devido a preocupac¢des com falhas governamentais, a uma crenga
na eficiéncia e eficacia dos mercados, a crenca na racionalidade econdmica, e um afastamento das
agéncias governamentais grandes e centralizadas para a descentralizacdao e privatizagdo. O exemplo
mais evidente, ocorreu no Reino Unido, que é visto como progenitor da NPM. Durante os anos 80,
Margaret Thatcher deslocou o poder dos centros intermédios, para o centro, e privatizou a indUstria e

0s servigos publicos.

Na NPM os gestores, ganham novas fun¢des, comecando a trabalhar por objetivos e a canalizar
a prestacdo de servicos através de ferramentas para alcangd-los. Devem estar livres de
constrangimentos de modo a serem empreendedores e interferir para obter resultados (Bayson &

Crosby, 2014).

E importante que a administracdo publica tenha um bom funcionamento, uma vez que a sua
insuficiéncia pode colocar obstaculos significativos no funcionamento do mercado Unico, e no
investimento a nivel regional e local, como a inovagdo. Perante o ritmo atual das transformacgdes
sociais, tecnoldgicas e econdmicas, todas as administragdes publicas sao obrigadas a adaptar-se as

novas realidades (European Comission, 2017).

Abordagens a Gestao da Qualidade Total no sector ptiblico

A gestdo da qualidade total no sector publico é recente, mas antes dela, a administracao
publica ja era orientada para a qualidade, desempenhando esta um papel muito importante. Existe a
consciéncia que organizagdes sao cada vez mais vistas como partes constituintes da estrutura da AP,
e por consequéncia, a qualidade de cada uma delas conta. A melhoria da qualidade é um passo
importante para a competicdo econdmica e do bem-estar-social, uma vez que as exigéncias aumentam

ao mesmo ritmo que diminuem os recursos disponiveis (Comissao Europeia, 2017).

Era vista inicialmente como arbitraria, uma correcdo formal, sem qualquer referéncia ao
cliente nem ao utilizador. Na década de 1960, foi quando a gestdo por objetivos ganhou popularidade
na AP, e comeca a ligar o conceito de qualidade com objetivos, produtos e servigos que servia. No
inicio dos anos 80 foi entdo transferido o conceito de qualidade total para o sector publico, fazendo da

satisfacdo do cliente o ponto de referéncia para o grau de qualidade alcangado (Loffler, 2013).

Critica ao modelo de Gestdo da Qualidade Total



As abordagens de gestdo da qualidade, incluindo a (GQT), foram originalmente desenvolvidos
para a industria. No entanto, bens e servicos tém carateristicas diferentes. Ha a auséncia de
vocabuldrio direcionado para o sector publico, como por exemplo referencia ao “cidaddao” ou
“comunidade”. No sector publico, ndo ha maneira de escolher/selecionar o cliente, logo, com clientes

diferentes é necessaria a capacidade de dar respostas diferentes, de acordo com Bovaird, em 2016.

Por outro lado, Loffler em 2013, defende que ja ndo existe uma diferenca tao acentuada entre
0 publico e o privado, nos paises ocidentais, uma vez que partilham dos mesmos problemas
burocraticos e muitos contratos sdo feitos entre o publico e o privado (em que 0s mesmos servi¢os sdo
prestados por ambos), que é uma consequéncia da modernizacdo da AP e do lema da New Public
Management que criou também uma série de organizagdes mistas. Estes factos tornam a divisdo entre

os dois sectores mais confuso.

O maior obstaculo a Gestdo de Qualidade Total, de acordo com Loomba e Spencer em 1997
(situado por Bajramov e Gram em 2018), é que a implementacdo deste modelo, depende da cultura
da agéncia, da estrutura organizacional e das politicas de gestdo para aplicar da melhor forma os
métodos da TQM no sector publico. E necessario que os funciondrios da organizacio possuam um
certo nivel de qualificacdo, capacitados e recompensados pelo trabalho em equipa. O ambiente na
organizagao tem de ser aberto, com trabalho em equipa e aprendizagem continua. Adicionalmente,
Kargotakis e Moustatis (2014) também constataram em estudos realizados nos paises que aderiram a
estas iniciativas, que a maioria ndo alcangou os objetivos a que se propuseram. Apesar de terem sido

produzidos bons resultados, a longo prazo, a sustentabilidade nado foi na maioria das vezes alcangada.

1.4. Osinstrumentos de gestao da qualidade no sector publico

Os sistemas de qualidade tiveram a sua origem no sector privado, e mais tarde transportaram-se para

o sector publico. O seu objetivo é que seja atingido um nivel de qualidade numa organizacdo.

Tendo como base nos principios da GQT, foram surgindo alguns instrumentos de gestdo de

qualidade que serdo apresentados de seguida.
A Normas ISO 9000

A1SO 9000 é composta pela ISO 9000, 9001, 9004 e 19011, e em conjunto descrevem as regras
relacionadas com a implementacgdo, desenvolvimento, avaliagdo e continuidade do Sistema de Gestdo
da Qualidade. E uma norma internacionalmente conhecida, com o objetivo de garantir a qualidade
numa organizac¢ao, a partir de um sistema da qualidade formalizado, documentado e aplicavel a todas

as organiza¢des. Pretende também consciencializar a organizacdo em relacdo aos seus deveres e
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compromissos quanto a satisfacdo das necessidades e expectativas dos seus clientes e das suas partes

mais interessadas, a fim de atingir a satisfacdo dos seus produtos e servicos (NP EN 1SO 9000:2015).

Com a criacdo da Norma, pretende-se ajudar o utilizador a compreender todo o processo de
implementac¢do de um sistema de qualidade, de forma mais eficaz (NP EN ISO 9000:2015). No entanto,

este instrumento pode envolver custos consideraveis (Bovair, 2016).

A implementagao das normas internacionais de qualidade na AP esta na linha da frente, desde
1985 na Dinamarca. As normas técnicas da AP sdo utilizadas praticamente em todos os membros da

Unido Europeia (EUPAN, 2008).

Cartas de Qualidade

Também conhecidas como Cartas do Cidaddo, o seu uso esta generalizado na EU, sendo
utilizadas na maioria dos Membros. O objetivo deste instrumento é aumentar a qualidade os servigos
através das percecdes dos utilizadores do servico (cidaddos), para poder ganhar a confianca dos

cidaddos (Loffler, 2013).

Surgiu em 1992, no Reino Unido, com objetivo de melhorar a qualidade na AP, através da
oportunidade dada aos cidadaos de intervirem e de poderem esclarecer as suas duividas quanto aos

Servigos.

Modelo de Exceléncia da Qualidade: EFQM, CAF e o PQASSO

O PQASSO, é um modelo que deriva do Modelo EFQM, desenvolvido no Reino Unido, e tornou-
se numa norma de qualidade dirigida principalmente para organizaces do terceiro sector (conjunto
de atividades da sociedade civil com fins publicos e ndo lucrativos), como um instrumento capaz de
demonstrar aos financiadores que estas organiza¢des proporcionam alta qualidade de servicos (Bovair,

2016).

O Modelo de Exceléncia da EFQM, a partir de 1999, anteriormente conhecido como Modelo
de Exceléncia Empresarial, e o seu derivado o Quadro Comum de Avalia¢do (CAF), serdo apresentados,

de seguida, de forma mais exaustiva.

European Foundation for Quality Management (EFQM)

Um dos modelos baseados na GQT, mais usados na Europa é o Modelo de Exceléncia da EFQM,
concebido em 1991. Ao longo dos ultimos 30 anos assistimos a muitas mudancas, e o modelo tem

evoluido ao longo do tempo de modo a acompanhar as alteragdes no mercado global (EFQM).
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Os primeiros passos na criacdo deste modelo deram-se em 1988, quando um grupo de lideres
empresariais europeus reuniram e assinaram uma “Carta de Inteng¢des” para formar uma fundacao
europeia dedicada a aumentar a competitividade das empresas europeias. Em 1989, foi fundada a
Fundacdo Europeia para a Gestdo da Qualidade. Esta, em conjunto com um grupo de peritos da
indUstria e do meio académico, criou um quadro holistico que pode ser aplicado a qualquer
organizagao, independentemente da sua dimensdo ou sector, nomeado de Modelo de Exceléncia da

EFQM (EFQM, Site).

O EFQM passa assim a ser um quadro de gestdo globalmente conhecido que permite as
organizacdes alcancar o sucesso medindo onde se encontram no caminho da transformacao,
ajudando-as a compreender as lacunas e possiveis solucdes disponiveis, capacitando-as para progredir
e melhorar significativamente o desempenho da organizacdo. E um modelo que pode ser usado com
diferentes métodos que se encaixam e completam, ou em conjunto com outras ferramentas,

dependendo da finalidade e das necessidades da organizagao.

Este modelo funciona com base em trés componentes integradas. Em primeiro lugar, temos
os Conceitos Fundamentais da Exceléncia, que sdo os principios subjacentes dos quais constituem os
alicerces essenciais para qualquer organizagdo alcancgar a exceléncia, e sdo estes: a orienta¢do para os
resultados; a focalizacdo no cliente; a lideranga e consisténcia de propdsito; a gestdo dos processos e
factos; o desenvolvimento das pessoas; a aprendizagem continua, inovacdo e melhoria; o

desenvolvimento de parcerias; e por fim a responsabilidade publica.

O segundo componente, consiste numa estrutura que ajuda as organizag¢des a converter na
pratica os conceitos fundamentais e a Légica RADAR. Contamos aqui com nove critérios: Lideranca;
Estratégia; Pessoas; Parcerias e Recursos; Processos, produtos e servigos; Resultados dos clientes;

Resultados das pessoas; Resultados da sociedade; e Resultados do negécio.

Os primeiros cinco critérios sdo chamados os facilitadores e respeitam as variaveis utilizadas
para uma organizagdo funcional. Os restantes critérios, sdo chamados critérios de resultados, que
dizem respeito, como o nome indica, aos resultados obtidos. O modelo baseia-se assim na relagdo
entre estes critérios numa busca de causalidade, onde um desempenho positivo na area dos

facilitadores mostrara melhores resultados (Antonio & Teixeira, 2007).

O ultimo componente é a Légica RADAR, que consiste numa estrutura de avaliacdo dindmica,
e numa ferramenta de gestao, que fornece os elementos fundamentais de suporte a uma organizagao.
Esta Logica estabelece que a organizacdo precisa de: Determinar os resultados que espera alcancgar

como parte da sua estratégia; planear e desenvolver um conjunto integrado de abordagens sélidas
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para alcancar os resultados requeridos, tanto no presente como no futuro; desdobrar as abordagens
implementadas de uma forma planeada para garantir a sua aplicacdo; e avaliar e aperfeicoar as
abordagens implementadas, através da monitorizacdo e andlise dos resultados alcancados e das

atividades de aprendizagem realizadas.

Para o modelo da EFQM os resultados obtém-se através de uma lideranga capaz de motivar as
pessoas, definir estratégias e politicas, construindo parcerias com os seus fornecedores e olhando para

a organizagao como um processo (Antdnio & Teixeira, 2007).

A EFQM constituiu um modelo de critérios e um quadro de revisdo que os organismos podem
utilizar para medir a prdpria organizacao, e examinarem as lacunas existentes. Ao utilizar um sistema
de ponderacdo para cada um dos critérios, pode ser utilizado para autoavaliacdo e na atribuicdo de
prémios. De acordo com Oakland (2014), esta autoavaliacdo promove a exceléncia empresarial e
envolve uma revisao sistemdtica dos processos e resultados, dando a organizagdo a possibilidade de

ver os seus pontos fortes e as melhorias que sdo necessarias, impulsionando para a melhoria continua.

Reconhecimento EFQM

O reconhecimento da EFQM, identifica a organiza¢do que o recebe como uma organizagao com
um bom desempenho. Varias organizacGes tanto do publico como do privado, participam nos prémios

de exceléncia da EFQM.

O processo de avaliacdo da EFQM, é independente e objetivo. Este permite que a organizacado
esteja num processo de aprendizagem notavel, e a0 mesmo tempo a alcangar continuamente um
melhor desempenho. Apds o processo de avaliagdo, é fornecido um feedback, com as questdes que

devem ser vistas mais de perto por parte da organizacgao.

Em 2001 a EFQM langou os niveis de exceléncia da EFQM, um esquema de reconhecimento
com normas europeias consistentes aplicaveis as organizagdes ou unidades organizacionais
independentemente da dimensao, sector e maturidade. Os objetivos deste esquema sdo celebrar os
resultados e encorajar as organiza¢des na sua caminhada para a exceléncia, dando motivacdo para a
melhoria sistematica. Existem assim, trés niveis de exceléncia: Prémio Europeu de Qualidade; o

Reconhecimento pela Exceléncia; e o Empenho pela Exceléncia.

Vantagens do uso do modelo

Desde a criacdo do modelo da EFQM, este fornece um plano para organiza¢cdes em toda a

Europa, e fora dela, para desenvolver uma cultura de desempenho e inovagao. O plano consiste na
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definicdo de um objetivo forte, que leve a inspirar lideres a todos os niveis, a criar uma cultura de

desempenho, mantendo-se agil, adaptavel e capaz de evoluir para o futuro.

Para Oakland (2016), este reconhece que neste modelo os processos sdo o meio pelo qual uma
organizacao aproveita e liberta o talento dos seus trabalhadores para produzir resultados, defendendo
gue a melhoria no desempenho sé pode ser alcancada através da melhoria dos processos que

envolvem as pessoas.

1.5. Avaliacao do desempenho organizacional

A medicdo, avaliacdo e gestdo do desempenho tém um lugar importante para a AP no processo de

producdo de um servigo melhor e de qualidade, que satisfaca os cidadaos (Kalfa & Yetim, 2018).

A gestdo do desempenho, fornece um meio para melhorar o desempenho de uma unidade
social através da ligacdo e alinhamento de objetivos e resultados individuais e de equipa, uma vez que
permite aos empregados compreender os objetivos da unidade social para identificar como os

resultados individuais contribuem para a realizagdo dos objetivos da unidade (Tomazevic, 2017).

Os lideres e a diregdo sao elementos importantes no que diz respeito ao alcance de resultados
excelentes. Sdo estes que definem na organizagdo qual a é a missao ou objetivo, a visdo, e os valores
pelos quais é regida. Para isto é necessario politicas bem desenvolvidas e processos modernos e
eficientes para a tingir a qualidade no desempenho da administragdo publica e a modernizagao dos
servigos publicos a curto e longo prazo. Os lideres sdao os responsaveis por fazer cumprir a sua missao
e a capacidade de serem eficientes e eficazes na satisfagdo das necessidades daqueles que querem

servir com regularidade (Asensio, M. et al, 2021).

No que toca a avaliagdo do desempenho, a tarefa torna-se dificil visto que é necessario ter em
atencdo os indicadores usados neste processo. Desde logo, porque nao existe valor dos servicos
publico. O desempenho nas organizacGes da AP tem como base a procura continua de resultados e

indicadores dos mesmos que sejam mensuraveis (Asensio, M. et al, 2021).

Alguns autores apresentam os indicadores fundamentais a ter em conta nesta avalia¢do. Para
Bovaird (2001), citado por Carvalho (2008), o valor do sector publico é o que traz a satisfacdo ao
cidaddo. Ainda citado também é o trabalho de Doherty e Home em 2002, que acrescentam atradicional
avaliacdo do desempenho mais um elemento, a Etica que abrange a “Equidade, Empatia eEcologia”,
formando os quatro E’s: Economia, Eficiéncia, Eficacia e Etica. Citado pela mesma autora, Boyne em

2002, identifica sete dimensées do desempenho do servico publico: quantidade de
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resultados, qualidade desses resultados, eficiéncia, equidade, impactos, valor e satisfacdo do

consumidor.

Para realizar a avaliagdo é comum o uso da GQT e da ISO, pois sdo estruturas pré-desenhadas,
para a orientar o desenvolvimento de sistemas de medi¢do. Durante muito tempo, as normas ISO eram
muito processuais e consistiam em sistemas de monitorizagdo para o tratamento de atividades
internas. Cada vez mais, as organizac¢des do sector publico tém resultados tangiveis, baseando-se neste
guadro para moldar os sistemas de medicdo. A razao da utilizacdo destas duas metodologias centra-
se no facto de abrangerem um leque amplo de desempenho: a filosofia da GQT tem como ambicdo a
concentracdo nos clientes e obter os feedbacks do mesmo, a as ISO centra-se em normas para

melhorar o desempenho.

Alguns autores, de acordo com Kyatt e Benson, em 2009, acreditam que a avaliacdo do
desempenho resulta no aumento do desempenho e da produtividade dos empregados, ou seja, as

melhorias ddo-se com uma maior identificagdo dos empregados com os objetivos da organizagao.

1.6. A Estrutura comum de Avaliagao (CAF)

A evolugao da CAF

As abordagens a qualidade no sector publico divergiam entre os paises da Unido Europeia (EU) durante
algum tempo, sentindo-se a necessidade de estabelecer uma estrutura de qualidade europeia comum
que pudesse ser utilizada no sector publico como ferramenta de autoavaliagdo organizacional
(Evaristo, 2010). O modelo CAF resulta da cooperagdo entre os Ministros da EU responsaveis pela
administragdo publica, que em conjunto criaram a Grupo de Servigos Publicos Inovadores (Innovative

Public Services Group - IPSG).

Na publicagdo mais recente realizada pela European Institute of Public Administration (EIPA),
o representante dos recursos para os utilizadores da CAF, define este modelo como um TQM para a
autoavaliacdo, “desenvolvido pelo sector publico para o sector publico”. Este modelo foi inspirado pelo
Modelo de Exceléncia da Fundagdo Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM) e no modelo da
Universidade Alema de Ciéncias da Administracdo em Speyer, desenvolvido em 1988, para aumentar
a competitividade das organizacdes do sector publico. E um modelo de gestdo de desempenho que

funciona como uma bussola para ajudar os gestores a encontrar os caminhos para a exceléncia.

E uma ferramenta gratuita, disponivel para a ajudar as organizagdes do sector publico a
melhorar o seu desempenho, é possivel de ser utilizado em todas as dreas do sector, aplicavel aos

niveis nacional/federal, regional e local, e pode ser usado em qualquer organizacdo publica em todo o
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mundo. E empregue para dar inicio ao processo de avaliacdo ao examinar como a organizacdo deve
criar as suas estruturas, a sua gestao e o desempenho, para determinar quais sdo os seus pontos fortes
e as oportunidades de melhoria, para depois poder implementar medidas de mudanca. Apresenta ser
um modelo simples e menos exigente que o Modelo de Exceléncia, e apropriado para organiza¢des do
setor publico que querem utilizar técnicas de gestdo de qualidade, para encorajar a aprendizagem

organizacional e melhorar o desempenho (Asensio, M. et al, 2021).

A principal premissa deste modelo é a possibilidade de obter excelentes resultados no que diz
respeito ao desempenho organizacional, os cidaddo/cliente, as pessoas e a sociedade, sendo
alcancados através da estratégia de lideranca e de planeamento, pessoas, parcerias, recursos e
processos na organizac¢do (CAF, 2020). Deste modo é possivel a analise da organizacdo de diferentes
angulos através da abordagem holistica da analise e do desempenho da organizacdo (Malov, Thijs e

Dochot, 2018).

Sugere-se que a autoavaliacdo se torne um conceito interessante para organismos em todo o
mundo uma vez que o seu objetivo geral é aumentar o desempenho organizacional (Kalfa & Yetim,
2018). Para alguns peritos, a avaliacdo feita nesta autoavaliagdo é uma metodologia que compreende
as caracteristicas mais especificas da organizacdo e a forma como presta os seus servi¢os, melhora o
desempenho dos mesmos, e serve de ligacdo entre outros instrumentos de gestdo da qualidade para
saber se as pessoas que prestam os servicos sdo apoiadas e formadas, e se desempenham da melhor

forma as suas fungGes na AP (Asensio, M. et al, 2021).

Desde o inicio da sua utilizacdo, a CAF tem evoluido em trés periodos diferentes (Asensio, M.
et al, 2021). O primeiro, onde foi feita a analise conjunta pela EFQM, o Speyer Academy Award e a
EIPA, e também realizada a avaliacdo a primeira vaga centrando-se na autoavaliacdo baseada nos
principios e valores da TQM no sector publico. O segundo, centra-se nas a¢les resultantes da
descoberta das areas de melhoria apds a autoavaliagcdo. O terceiro, alerta para organizacbes com
culturas de exceléncia mais maduras, e para o novo Procedimento de Feedback Externo, uma vez que
outros instrumentos de qualidade tem um reconhecimento externo, era necessario que a CAF tivesse

também um sistema equivalente (Asensio, M. et al, 2021).

A primeira versdo da CAF foi langada em 2000, e apds a realiza¢do de uma avaliagdo do modelo,
resultou uma nova versdo da CAF que completava algumas alteragdes, designadamente ao nivel dos
subcritérios, chamada CAF 2002. Em 2006 foi feita uma nova revisdo do modelo, resultandona CAF
2006. Apos seis anos de experiéncia de trabalho com a versdo de 2006, o Grupo de Trabalho da CAF
afinou e ajustou o modelo novamente, com base no feedback recebido de 400 utilizadores daCAF e de

correspondentes nacionais CAF. A versdo de 2006 da CAF destaca-se as outras revisdes no
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modelo, com alteragdes significativas relativamente a designacdo e conteddo dos critérios e
subcritérios, a introducdo de diretrizes para a aplicacdo da CAF e um no sistema de pontuagdo (Asencio,
M. et al. 2021). No 5.2 Evento Europeu da CAF, realizado em Oslo em setembro de 2012, foi
apresentada a nova versdao CAF 2013, onde foram introduzidos pela primeira vez os Oito Principiosde
Exceléncia (Asencio, M. et al. 2021). No ano passado, em 2020, apds revisdao, desenvolveu-se a CAF
2020. Em comparagdo a CAF 2013, mantém-se a estrutura dos 9 critérios e 28 subcritérios, mas a
linguagem utilizada foi simplificada, abreviada e é agora mais precisa. Reforcou-se o enfoque na
digitalizacdo, agilidade, sustentabilidade, inovacdo, colaboragdo (participacdo) e diversidade nos

resultados, mudancas em cada subcritério e nos exemplos usados (EIPA, 2019).

Um elemento fundamental é o Centro de Recursos da CAF (CAF RC) que foi criado no Centro
Europeu do Instituto de Administracdo Publica (EIPA) em Maastricht. Juntamente com a rede de
correspondentes nacionais do CAF, o Centro de Recursos da CAF dd um apoio multifacetado para a

implementag¢do do modelo e avalia a sua utilizacdo (Staes e Thijs, 2010)

Desde o lancamento da CAF, na primeira Conferencia Europeia da Qualidade, quase 2000
organizaces do sector publico na Europa aplicaram o modelo. Nos dez primeiros anos, o modelo
estabeleceu a sua posicdo entre as muitas ferramentas de gestdo da qualidade (Staes e Thijs, 2010), e
continua até hoje a aumentar o numero dos seus utilizadores, contando com cerca de 3000
organizacOes (Malov, Thijs e Dochot, 2018). Isto confirma que o modelo TQM é atrativo para o sector
publico, e que mesmo em tempos de restricGes orcamentais e austeridade, o envolvimento de
funcionarios publicos na melhoria da eficiéncia e eficacia das suas organizag¢Ges através da utilizacdo
deste modelo, constitui uma saida para o derrotismo (Richard e Ritsert, 2013). De acordo com os dados
do site da EIPA, neste momento existem 4 076 utilizadores registados, no total de 59 paises, e 187
organizagdes sdo Effective CAF User. No entanto em comparagao com os valores apresentados em
2011, a utilizagdo da CAF em todos os niveis de governo aumentou, mas o potencial de utilizadores da
CAF em todos os niveis de governo (Central, regional, sub-regional e local) diminuiu até 2021 (Asensio,

M. et al, 2021).

Ao longo destes anos, a CAF foi aplicada em vdérios sectores da AP como: Servicos Sociais;
Policia e Seguranca; Escolas, Escolas Superiores, Ensino Superior e Investigacdo; Alfandegas, Impostos
e Financas; Saude; Cultura e Patrimdnio; Economia, Agricultura, Pescas e Comércio; Justica e Direito
Penal; Ambiente; Politica Geral, Auditoria, Coordenacdo; Assuntos Internos; Transportes,
Infraestruturas e Obras Publicas; Servicos de Bombeiros e Servicos de Protecdo Civil; Correios e
Comunicacdo; Politicas urbanas e territoriais (Habitacdo, Planeamento, etc.); Negdcios Estrangeiros e

Energia (Asensio, M. et al, 2021). Num estudo realizado recentemente (Asensio, M. et al, 2021), em
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toda a europa, o sector que tem mais utilizadores é o das Escolas, Escolas Superiores, Ensino Superior

e Investigacao.

Estrutura da CAF

A autoavaliacdo na definicdo da EFQM, é uma analise exaustiva, sistematica e regular das operacdes,
dos resultados de uma organiza¢do, conduzida pela organiza¢do com referéncia a um modelo TQM
(Richard & Ritsert, 2013). Deste modo, os principais objetivos da CAF, como modelo de autoavaliacdo

sdo semelhantes aos da TQM (Staes & Thijs, 2010):

a. Introduzir na administracdo publica os principios de TQM e guia-los, através da utilizacdo e
compreensao de autoavaliacdo, a partir da atual sequéncia 'Plan-Do'. de atividades para um ciclo
completo "Plan-Do-Check-Act";
b. Facilitar a autoavaliacdo de uma organizacao publica a fim de obter um diagndstico e uma
definicdo de acdes de melhoria;
c. Servir de ponte entre os varios modelos utilizados em gestdo da qualidade, tanto no sector
publico como no sector privado;

d. Facilitar a aprendizagem entre as organizacdes do sector publico.

O modelo de autoavaliagdo da CAF esta dividido em 9 caixas, referentes a 9 critérios que
representam os principais aspetos da analise organizacional. Dos critérios 1 ao 5, chamados critérios
de Meio, tratam das praticas de gestdo de uma organizagdo. Determinam o que a organizagao faz e
como aborda as tarefas para alcangar os seus resultados. Dos critérios 6 ao 9, sdo os critérios de
Resultados onde estdo representados os resultados alcangados nos dominios do cidaddo/cliente,
pessoas, responsabilidade social e desempenho. Cada critério é dividido numa lista, no total, de 28
critérios, que identificam as principais questdes que precisam de ser consideradas ao avaliar uma

organizacdo (Malov, Thijs e Dochot, 2018).

O processo de avaliagdo é feito com o objetivo de elaborar uma pontuacdo global para cada
conjunto de critérios, gerando assim a discussdo e coordenacdo dentro da organizacdo a partir de
diferentes perspetivas (Asencio, M. et al. 2021). E utilizada a matriz de pontuagdo RADAR- resultados,
abordagem, implementagao, avaliacdo e revisdo- estimulada por um conjunto de perguntas em

relagdo a cada um dos 5 estimuladores e 4 areas de resultados (Bovair & Loffler, 2009).

Para concluir a avaliacdo sdo vistos os nove critérios, onde sdo agregadas as pontuacdes dos
subcritérios a elas agregadas. Este sistema de pontuacgdo oferece a CAF a possibilidade de obter de

forma quantitativa o desempenho da organizacdo (Asencio, M. et al. 2021).
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O ciclo PDCA é muito importante na aplicacdo dos critérios de pontuagao (Asencio, M. et al. 2021).
Existe uma relagdo entre os critérios de Meio e os critérios de Resultado, onde os primeiros
apresentam as causas e os segundos representam os efeitos. O feedback gerado nos Resultados, que
passa para os primeiros também faz parte do processo. As revisoes feitas no processo de avaliagdo vao
influenciar no plano a reducdo das fraquezas e o aumento dos pontos fortes, gerando medidas que
fazem parte do relatdrio de avaliagdao e do novo plano de avaliacdo. Deste modo “A qualidade desta
informacdo e da andlise sistematica pde fim ao ciclo da CAF, integrando-a no processo de melhoria
permanente, o que permite a organizacdo operar a um nivel mais elevado de autorreflexdo.” (Asencio,

M. et al. 2021).

A visdo holistica utilizada na CAF, é util no que diz respeito ao desempenho organizacional
(Asensio, M. et al, 2021), na medida em que: primeiro d4 a oportunidade de partilha de dados e
realidades entre outras organizacdes, bem como dentro da organizacdo depois da abertura a
comparacao e discussdo de resultados, informacado e tendéncias. Esta informacdo obtida é importante
para os gestores publicos verem se o programa estd a correr bem, se sdo necessarias mudancas para
melhorar a opinido dos funcionarios sobre a gestdo relativa a eficiéncia e eficacia do programa, e se
estdo no caminho para cumprir os objetivos. Os gestores podem ver hoje como esta a organizacdo e
perceberem o que falha, podendo assim trabalhar as lacunas existentes. O processo de feedback é
também um ponto de partida para um novo ciclo de avaliagcGes e melhoria. A avaliagcdo permite que
todos os participantes na organizacdo deem a sua opinido, olhem para organizacdo e perguntem se as
pecas estdo implementadas para criar o tipo de organizagdo que aspira ser. Cria-se um intercambio de

informacdo dentro da organizacgao.

O método chave da CAF é a autoavaliagdo que permite dar uma indicagdo do cominho a seguir
para as suas atividades de melhoria; medir o seu préprio progresso; indicar boas praticas, tal como
indicado pela pontuacao elevada para os meios e resultados; e ajudar a organizacdo a encontrar
parceiros validos com os quais aprender. E um plano implementado em 10 etapas (Figura 1), facilitando
assim a utilizacdo da CAF nas organizagdes de forma mais eficaz e eficiente (Malov, Thijs e Dochot,

2018).
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Figura 1- Fases da avaliagao com o Modelo CAF

rase 1
0 inicio da caminhada CAF

Fase 2
Processo de autoavaliacdo
1.7 Decidir como organizar e planear a
autoavaliacio
2.? Comunicar o projeto de autoavaliacao
Fase 3
Plano de melhorias /
3.7 Criar equipa(s) de autoavaliagao priorizagdo
4.® Organizar a formagaoc
5.% Realizar a autoavaliacio
6.° Elaborar um relatdrio de autoavaliacio

7.7 Elaborar um plano de melhorias
8.7 Comunicar o plano melhorias

9.7 Implementar o plano melhorias
10.° Planear a proxima autcavaliacao

Fonte: DGAEP

Como uma ferramenta da TQM, a CAF tem de subscrever os conceitos fundamentais de
exceléncia definidos inicialmente pela Fundag¢do Europeia para a Gestdo da Qualidade. A
implementacgdo, ou ndo, destes conceitos, faz a diferenca entre a organizagdo publica burocratica
tradicional e a orientada para a cultura da qualidade do desempenho. Os oito principios sdo assim:
orientagdo para os resultados; o foco no cidaddo/cliente; lideranga e a consciéncia de um objetivo;
gestdo de processos e factos; desenvolvimento e envolvimento das pessoas; aprendizagem continua,
inovacdo e melhoria; desenvolvimento de parcerias mutuamente benéficas e responsabilidade social

das empresas.

Em 2009, foi criado um procedimento comum definido pela Rede CAF para fornecer
recomendagdes entregues pelos Agentes de Feedback Externo nomeado de Procedimento de
Feedback Externo. O objetivo principal desta ferramenta é reforgar o apoio aos utilizadores da CAF no
seu progresso para a qualidade. Pode ser pedido pela organiza¢do 6 a 12 meses apds a aprovagado do
relatério de autoavaliacdo. Se a organizacdo conseguiu chegar aos objetivos, esta pode receber o
rotulo europeu de “Utilizador Efetivo da CAF”, isto quer assim dizer, que a CAF foi implementada na
organizacdo de forma eficaz e que a organizagdo comecou a utilizar os principios de exceléncia na sua
cultura organizacional. No entanto, esta etiqueta tem validade limitada. Uma das razdes para a criacao
deste procedimento foi a necessidade de as organizacées do sector publico verem os resultados dos
seus esforcos e a necessidade de receber um “feedback”, ndo sé nas questGes que dizem respeito a
autoavaliacdo, mas também nas questdes relacionadas com o caminho escolhido para alcangar a
exceléncia (Staes e Thijs, 2010). A CAF, como a semelhanca de outros modelos de qualidade, também
oferecem uma certificagdo a organizacdo, através do Procedimento de Feedback Externo da CAF,

dando as organizagdes o rétulo de Utilizador Efetivo da CAF, a partir de 2010. Um dos objetivos deste

20



processo é “apoiar e renovar o entusiasmo na organiza¢do para a melhoria continua”. Ja Staes e This;j
em 2005, reforcam esta ideia, afirmando que “a organizacdo de prémios ou concursos de qualidade é
um dos instrumentos padrdao utilizados para promover a qualidade, inovacdo e aprendizagem
organizacional no sector publico, para encorajar as administra¢des publicas a utilizar instrumentos de

gestdo da qualidade (...)".

Uma vez que um dos principais interesses da CAF é apoiar e renovar o entusiasmo pela
melhoria continua dentro da organizacdao, um elemento importante de uma boa autoavaliacdo é a
criacdo e implementacdo de um plano de melhoria, pois é dificil para as organizacdes manterem o
ritmo de mudanca durante um periodo prolongado. Muitas organizacdes acabam por perdem o foco
e a motivacdo. O feedback externo beneficia a organizacdo num momento ideal por manter a atencao
focada em melhorias e permitir que esta verifique se ainda estdo a trabalhar nas mesmas, conforme

planeado (Staes e Thijs, 2010).

Os modelos de gestado de qualidade como a CAF sdo processos continuos. Assim, é importante
avaliar o processo de mudanca de forma periddica, por exemplo de dois em dois anos. Quanto mais
frequentemente uma organizagdo completa uma autoavaliagdo com a CAF, melhores parecem ser os
resultados obtidos. A explicagdo aparente é que quanto maior o profissionalismo na implementagdo
da autoavaliagdo, na atribuicdo de responsabilidades pelas medidas de acompanhamento e no
estabelecimento de calendarios para as a¢des de melhoria, melhor é eficacia do modelo (Richard e

Ritsert, 2013).

Divulgagao do modelo

Os Estados-Membros da EU, tém feito um esforgo para divulgarem e promoverem a utilizagao da CAF
(Asensio, M. et al, 2021). A divulgagdo e promogao é atribuida por norma a uma organizagdo especifica
situada a nivel central, normalmente um ministério responsavel pela administragdo publica (Interior
ou Finangas) ou no gabinete do Primeiro-Ministro. Outros paises adotaram uma abordagem de
parceria na divulgacdo e promo¢do do Quadro Comum de Avaliagdo. Nos Estados Membros onde a
promoc¢do da CAF na administragdo publica estd juntamente com o apoio organizacional dos
responsaveis pela implementacédo da CAF, sdo estabelecidos a nivel governamental e, na maioria dos

casos, no ministério responsavel pela economia (Asensio, M. et al, 2021).

As principais formas de promover a CAF e apoiar os utilizadores sdo: paginas web dedicadas
ou secc¢Oes especificas em websites institucionais; plataformas de meios de comunicagdo social;

materiais informativos; formacdes de utilizadores da CAF e formac¢do de formadores; consultoria;
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ferramenta CAF-online (para autoavaliagdo); sessdes informativas; videos; prémios de qualidade;

projetos centrais; redes nacionais; laboratérios de aprendizagem; apoio online e webinars.
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Capitulo 2 - Metodologia

Na presente investigacdo serdao usados os métodos qualitativo e quantitativo. Numa primeira fase,
procede-se a consulta de fontes primdrias, como relatdrios das organizacdes e das entidades
responsdveis pela CAF em Portugal, e dos inquéritos realizados para recolher informacao que permite
conhecer a implementacao da CAF. E, de seguida, foi realizada uma analise secunddria de livros e

publicacdes nacionais e internacionais sobre a CAF.

No que se refere aos questiondrios, para a recolha dos dados recorreu-se a técnica de
investigacdo de inquérito por questiondrio, uma vez que é a forma mais facil de chegar aos nossos
inquiridos nesta fase, e consideramos que seja a técnica mais adequada aos objetivos de estudo. As
vantagens do seu uso centram-se na sua sistematizacdo, na maior simplicidade de andlise, na maior
rapidez da recolha e analise dos dados, e € um dos métodos menos dispendioso (Carmo & Ferreira,
2008). Também a possibilidade de atingir um maior nimero de pessoas, mesmo que estejam dispersas
numa area geografica muito extensa, j3 que o questiondrio pode ser enviado via correio. Indica
também menores gastos com pessoal visto que o questiondrio ndo exige qualificacdo de
pesquisadores, garante o anonimato das respostas, permite que as pessoas respondam no momento
em que julgarem mais conveniente, e ndo leva os pesquisadores a influenciar as opinides e decisdes

pessoais do entrevistado (Gil, 1989).

Algumas das limitagdes encontradas na literatura sdo: a superficialidade das respostas; a
individualizagdo dos entrevistados e a credibilidade do estudo (Quivy, 1995), como também a
impossibilidade de auxilio ao informante quando ndo entende corretamente as instru¢cdes ou as
perguntas, ndo garantido que seja preenchido corretamente. O uso de poucas questées é uma
realidade em alguns inquéritos, e proporciona resultados bastante criticos em relacdo a objetividade
do estudo (Gil, 1989). Contudo, esta técnica apresenta as suas limitagdes como qualquer outra técnica,
sendo estes aspetos que iremos ter em consideragdo como (Carmo & Ferreira, 2008): dificuldades de

concecdo; a ndo aplicabilidade a toda a populagdo; e a possivel taxa de ndo resposta.

Na construcdo do nosso questiondrio, procuramos ter em atencdo duas questdes: a
formulagdo das perguntas e a forma como vamos comunicar com os inquiridos (Carmo e Ferreira,
2008). A formulagdo do inquérito foi no nosso caso realizado com base em inquéritos realizados pela
DGAEP, e outros artigos cientificos. Posteriormente foi enviado a uma especialista do tema, de forma
a ter um feedback quanto a pertinéncia das perguntas preparadas. As perguntas apresentam-se

organizadas de modo coerente e légico para os entrevistados, elaborado e dividido de forma tematica.
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A comunicac¢do dos inquéritos foi feita através do envio por e-mail, para alcan¢ar o maior
numero de pessoas num curto espaco de tempo. Vale recordar que em algumas situacées ndo parece
ser o canal mais indicado uma vez que que ndo esta acessivel a toda a populagdo a inquirir, o que pode
por em causa a representatividade do estudo. No entanto, no nosso caso, os contactos das
organizacOes estavam disponiveis, e estas tém como ato normal nos dias de hoje possuir um canal

virtual de comunicacao, por isso, este ponto ndo seria um problema.

Quanto a sua fiabilidade, de um modo geral, a tecnologia do inquérito por questionario é
bastante fidvel desde que se respeitem os procedimentos metodoldgicos (Carmo e Ferreira, 2008). O
numero de perguntas é de 25, com apenas uma de resposta aberta referente a identificacdo da
organizacao (de caracter ndo obrigatdrio). Algumas delas sdo duplas, ou seja, reunem uma pergunta
fechada e uma aberta, quando por exemplo perguntamos “outro”. Na apresentacdo do questiondrio,
foi enviado o mail que apresentava o investigador e a pertinéncia do inquérito, o tema e com as

instrucGes precisas de preenchimento, bem como a importancia da colaboracao das organizacdes.

Quanto a estrutura do questionario, este divide-se em duas partes: |. Caracteristicas da
organizacgao e Il. Qualidade da organizagdo. No total, contamos com 24 perguntas de resposta fechada
e apenas 1 de resposta aberta, existindo situagdes que é possivel acrescentar respostas na categoria

“outros”.

Quanto ao questionario, este foi produzido na plataforma Qualtrics e pedido o preenchimento por
parte de um dirigente intermédio das organiza¢des contactadas. O envio foi feito dia 17 de junho de
2021, através da CAF — Estrutura Comum de Avaliacdo, com o prazo de envio das respostas até 25 de
junho. No entanto, sdo contabilizadas as respostas entregues até 28 de junho.

Para a elaborag¢do do questionario usamos como ponto de partida questionarios ja realizados por
outros investigadores, como o de Thijs e Staes em 2005, e pela DGAEP em 2006. Apds a sua construgao,
pedimos valida¢do a correspondente nacional da CAF, Cristina Evaristo, para que desse o seu parecer

quanto ao mesmo.

Foi necessario a andlise de dados secundarios para reforgar as ideias, dada a dificuldade de

respostas incompletas ao questionario.

2.1. Delimita¢dao do campo de pesquisa

Para apurar a populagdo da amostra, selecionou-se um conjunto de organismos do sector da educagao
e investigacdo, e da salde em Portugal, que constem como utilizadores da CAF na base de dados da
CAF — Estrutura Comum de Avaliagdo e de CAF Users do EIPA. Os contactos foram retirados do SIOE e

das paginas oficiais das entidades.
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Escolhemos estes dois sectores uma vez que em 2021 na Europa, a maioria das organiza¢Ges que
utilizam a CAF pertencem ao sector do ensino superior e investigacdo, policia e seguranca e salde

(Asensio, M. et al, 2021).

CAPITULO 3 - Analise Empirica

Neste capitulo, falaremos mais a fundo sobre o conceito de qualidade na AP em Portugal, dos
resultados que obtivemos com os questionarios realizados e com a analise de contetdo. Por ultimo,

pretendemos dar resposta a nossa pergunta de partida.

3.1. O conceito de qualidade na Administragao Publica em Portugal

A AP em Portugal é constituida por um vasto conjunto de bens e servigcos publicos, que requerem uma
atencdo especial as questdes da qualidade, uma vez que os servicos publicos de ma qualidade podem

gerar desperdicio e falhas na prestacdo de servicos aos cidadaos (Rua & Menorca, 2005).

Como em outros paises da OCDE, Portugal, a partir da década de 1980, aderiu a um conjunto
de reformas da New Public Manegement, baseadas na crescente preocupa¢ao com a modernizacgdo e
eficiéncia na AP, através da reducdo dos seus custos e dimensdo, e introduzindo uma ldgica de

mercado na gestdo dos servicos publicos (Tavares, 2019).

Deste modo, varias iniciativas foram criadas em Portugal para modernizar a administragao
publica. Em 1992, foi criado o Conselho Nacional de qualidade, a aprovagdo da Carta de Qualidade dos
servigos publicos em 1993, o concurso de qualidade nos servigos publicos e a formagdo avangada em
gestdo da qualidade para dirigentes superiores da administragao publica. Foi também no ano de 1993
que estratégias para a qualidade entraram na agenda e no programa de governo com a estimulagdo

no uso do modelo CAF para a gestdo da qualidade, e de ferramentas modernas de apoio a gestao.

As questGes da qualidade na AP foram apresentadas pela primeira vez no Decreto-Lei n2 166-
A/99, onde é definido o conceito de qualidade em servigos publicos, a filosofia de gestdo para qualquer
organizacdo, a desburocratizacdo e simplificacdo de processos e procedimentos, a satisfacdo das

necessidades explicitas e implicitas dos cidaddos (Rua & Menorca, 2005).

Os atores mais importantes em Portugal para na implementa¢do dos principios de
modernizagdo e promog¢do do desempenho de qualidade nos servigos publicos sdo: a Dire¢ao-Geral da

Administracdao e Emprego Publico (DGAEP) e a Agéncia para a Modernizagao Publica.
Os instrumentos de qualidade mais usados na AP portuguesa sdo (EUPAN, 2008):

e Cartas de qualidade/cidaddo sdo usadas desde 1993, e desde entdo muitos dos servicos

publicos usam-nas como instrumento para envolver o cidaddo na politica de qualidade;
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e Normas ISO, comuns nos servicos publicos portugueses, principalmente a nivel local-

municipal, estabelecendo acordos com consultores privados para as implementar.

e Modelo EFQM, é usado em alguns servicos da AP, por vezes combinado com o modelo CAF. A

CAF tem sido utilizada desde 2000 e tornou-se muito popular desde entdo.

A CAF em Portugal

Portugal tem estado sempre presente desde o inicio da CAF, acompanhando e participando no
seu desenvolvimento. Contribuiu para a criagcdo da sua 12 versdo (CAF 2000), acompanhou a primeira
revisdo com a CAF 2002, e participou no grupo de peritos que efetuaram a 22 e 32 revisdo domodelo,

gue deu origem a CAF 2006 e CAF 2013 respetivamente.

A disseminacdo do modelo comecou por ser da responsabilidade do Secretariado para a
Modernizacdo e Administracdo, mas foi extinto em 2001. De seguida, foi assumida a responsabilidade

pelo Instituto para a Inovagdo na Administracdo Publica, mas esta também foi extinta em 2002.

Deste modo, a partir de 2002, a Direcao-Geral da Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP)
é o organismo responsavel pela coordenacdo, acompanhamento e avaliacdo das iniciativas de
divulgagdo e implementagdo da CAF na AP portuguesa. E neste organismo que se encontra também
sediado o Centro de Recursos da CAF Portugal. De acordo com o artigo 22 da Portaria n2 60/2019 de
13 de fevereiro, definiu-se nesse ano, que a estrutura nuclear da DGAEP, cabe ao Departamento de
Desenvolvimento de Modelos Organizacionais e tem duas principais fungdes: “h) estimular a utilizagdo
de ferramentas e metodologias de gestdo e de avaliagdo da gestdo dos d6rgdos e servigos,
designadamente da Estrutura Comum de Avaliagdo da Administracdo Publica (CAF)” e “i) Promover a
utilizacdo de metodologia de avaliagio e desenvolvimento organizacional, bem como o

reconhecimento externo, designadamente a Effective CAF User” (DGAEP).

Quanto ao numero de utilizadores, de acordo com a base de dados de utilizadores da CAF da
DGAEP, atualizada em 2018, existem 425 utilizadores CAF (organiza¢Ges que aplicaram pelo menos
uma vez a CAF) e 771 processos de aplicagdo CAF realizados, no entanto existiam 238 utilizadores e
584 processos ndo registados na base de dados da EIPA. No site da EIPA, Portugal conta atualmente

com 243 utilizadores, onde 10 destes sao utilizadores efetivos da CAF (Effestive CAF User).

3.2. Objetivos e modelo de analise

O modelo CAF, é um modelo adaptado especialmente para ser utilizado em todos os setores da
administracdo publica e é aplicavel a todas as organiza¢Oes publicas. As suas repetidas revisdes
mostram o seu empenho em tentar acompanhar as mudancas e dar resposta aos desafios que se vao

colocando na gestdo publica (DGAEP, 2019).
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Como afirmaram Thijs e Staes, em 2005, apds a criacdo do primeiro modelo, houve um
aumento tanto de utilizadores como de pedidos para adesdao ao modelo, indicando os principais

fatores que levam as organizagdes a utilizarem a CAF.

Deste modo, o que pretendemos com este trabalho, é estudar o fenédmeno na Administracdo
Publica em Portugal, levando-nos a nomear como pergunta de partido: Quais os fatores que levam as

organizagdesda Administragao Publica portuguesa a implementarem a CAF?

Através da revisao da literatura e estudos anteriormente realizados, em especial por Staes e
Thijs (2005), permitiu-nos identificar os motivos que levaram as organiza¢des a adotar CAF, na primeira
e segunda aplicacdo, bem como os beneficios alcancados por estas. Este estudo procura contribuir
para o conhecimento, uma vez que se pretende perceber se os motivos e beneficios anteriormente

descritos, ainda se encontram presentes.

No entanto, ap6s 20 anos de utilizacdo deste modelo, apesar de ser visivel o aumento da
implementacdo da CAF, a continuidade do seu uso por parte de certas organizacées pode ndo ser
observavel. Muitas organiza¢des encontraram obstaculos durante a sua primeira utilizacdo (CAF,

2020).

Deste modo, pretendemos ir ao encontro de trés objetivos de investigacdo, que sdo:

O1: Perceber se existe uma cultura de avaliagao nas organiza¢des da educagdo e investigacdo e da

saude;

02: Quais os fatores que determinam a implementac¢do da CAF nos sectores da educagdo e investigacao,

e da saude;

03: Apurar se o modelo CAF foi implementado mais que uma vez ou nao nas organizagdes da educagao

e investigacdo e da saude;

3.3. Analise de Dados

Caracterizagao da amostra

Para a realizagdo do estudo foram no total enviados 372 questionarios as organiza¢Ges publicas de
educacdo e investigacdo e de saude, que aplicaram ou ainda aplicam a CAF. Obtivemos no total 54

respostas, todas elas consideradas validas para o efeito.
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Das 54 organizacbes que reponderam, 53 delas pertencem ao sector da educacdo e
investigacdo, e apenas 1 ao sector da saude, um numero bem a baixo das nossas expectativas,

especialmente no sector da saude.

Uma das carateristicas interessantes de ver é a dimensao das organizacdes. De acordo com os
dados a maioria das organizag¢des é constituida por mais de 101 trabalhadores, mais especificamente,
25.5% entre os 101-250 trabalhadores, 17.7% entre os 251-500 trabalhadores, 13.7% entre os 501-
1000 trabalhadores e 27.5% acima dos 1000 trabalhadores. Os restantes 15.6% sao referentes a
organizacdes que contam com menos de 100 trabalhadores. Esta informacao indica que o modelo se
adequa a todos os tamanhos de organizacdo, como ja estdvamos a espera, uma vez que foi desenhado
para poder ser implementado no geral das organizacées publicas independentemente do seu tamanho
e numero de colaboradores. O modelo mostra também poder ser utilizado em toda a organizacdo ou
apenas em uma parte. De acordo com os resultados obtidos no questionados, a maioria (90%), aplicou

a CAF em toda a organizagao.

Cultura de avaliagdo de qualidade nas organizagdes

Uma cultura de avaliacdo dentro da organizacdo é um passo importante para que esta mantenha os
niveis de qualidade. No trabalho realizado por Alves e S8 em 2018, sobre o desempenho da CAF na
DGAEP e ISS, concluiram que ter uma equipa, ou uma estrutura, para o sector da qualidade é uma

atividade prévia fundamental para o sucesso na implementacdo da CAF.

Das organizagGes inquiridas, a maioria (93.6%) procura na sua missdo adotar uma politica de
gestdo da qualidade e tem também um servigo responsavel pela mesma (68.1%). No entanto, nem
todas elas tém um trabalhador responsdvel pela gestdo da qualidade (51.1%). Isto indica que as
organizacOes tém consciéncia da importancia de ter uma politica de gestdo da qualidade e que para
isso é necessario existir um sector dentro da organizacdo responsavel pelo mesmo. No entanto, é

possivel que ndo haja uma pessoa com as qualificacdes e conhecimentos necessarios para a fungdo.

Dos instrumentos de qualidade que conhecem o que mais se destaca é a CAF (51,5%), seguidos
da 1SO 9001 (18.2%), a EFQM (10.6%), Outros (10.6%) em que se inclui as EQAVET e o Feedback e
resultados escolares, e por ultimo as Cartas de Qualidade (9%). Neste aspeto, esperava-se que mais
organizagdes reconhecessem a CAF como um instrumento de qualidade. No entanto, a CAF é, no caso,

o instrumento mais utilizado nas organiza¢des, com 27 utilizagbes. Em segundo lugar temos os
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“Outros” com 15 utilizacdes, em que se engloba instrumentos como ESG?!, EQAVET?, Controlo de
gualidade interno, adaptacdes do modelo CAF, questionario préprio de qualidade de servico e registos
(Tabela 1). Evidencia-se que a CAF é ndo so o instrumento mais conhecido, como o que as organizacdes

tém preferéncia em usar para medir a qualidade dentro do seu leque de conhecimentos.

Tabela 1 - Qual o(s) Instrumento(s) de gestdo da qualidade adotado(s) pela organizagao

Total
Cartas de Qualidade 2
CAF 27
ISO 9001 1
EFQM 0
Outro 15
NS/NR 9

Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar da maioria das organizagdes ndo possuir qualquer reconhecimento na area da gestao
da qualidade, estas tém em consideracdo objetivos e medidas no ambito da gestdo da qualidade
(92.6%). O reconhecimento e obtengdo de um certificado, ndo afeta a consciéncia da necessidade de

objetivos e medidas no ambito da qualidade.

Fatores que determinam a implementacdo da CAF

Das questdes mais relevantes que pretendemos responder é saber o que levou a organizagao
a usar o modelo CAF. Quando perguntados pelas razdes que levaram a organizagdo a adotar a CAF pela
primeira vez, foi pedido as mesmas para indicarem as trés principais razées. De acordo com a Tabela
2, as principais razoes foram: “A organizacdo queria identificar os pontos fortes e as areas para
melhoramento”; “A CAF foi utilizada como primeiro diagndstico no inicio de um processo de
planeamento estratégico”; “Intencdo de envolver o pessoal na gestdo da organizacdo e para os

motivar” e “Para promover a mudanca cultural na organizacao”.

1 ESG: Conjunto de normas e diretrizes para a garantia da qualidade interna e externa em educagdo, com o foco de garantir a qualidade
relacionada com a aprendizagem e o ensino superior, incluindo o ambiente de aprendizagem e as ligagGes relevantes para a investigagdo.

Retirado de: https://www.enga.eu/wp-content/uploads/2015/11/ESG 2015.pdf

2 EQAVET: acrénimo de European Quality Assurance Reference Framework for Vocational Education and Training, em portugués Quadro de
Referéncia Europeu de Garantia da Qualidade para a Educagdo e Formagdo Profissional, é o instrumento de referéncia para promover e
monitorizar o aperfeigopamento dos sistemas europeus de ensino e formagdo profissional (EFP). Retirado de:

https://www.dgert.gov.pt/eqavet-quadro-de-referencia-europeu-de-garantia-da-qualidade-para-o-ensino-e-formacao-profissional
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Muitas organiza¢Oes do sector publico indicam que a determinacdo de forma clara dos pontos
fortes e fracos pode ser utilizada para examinar fungdes criticas e determinar as melhores formas de
responder aos desafios na busca da melhoria continua, e deste modo a CAF é um instrumento que é
construido sobre principios de exceléncia, incluidos num processo de gestdo que contribui para a
realizacdo da missdo estratégica da organizagdo, obtendo assim melhores resultados de desempenho

no caminho da exceléncia (Asensio et al, 2021).

A introducdo e criacdo de uma avaliacdo CAF pode, dentro da organizagao, fornecer um
feedback critico que promove niveis mais elevados de desempenho e motiva os funciondrios publicos
a utilizarem os seus conhecimentos e capacidades para cumprir a missdo da organizacao, a melhorar
a sua comunicacdo, e desta forma criar uma cultura organizacional que encoraje praticas de alta
qualidade e que motivem as pessoas a atingir altos niveis de desempenho (Asensio et al, 2021),

promovendo assim a necessidade de uma cultura organizacional.

Podemos assim concluir que as organizacGes utilizam a CAF de acordo com os principais
objetivos a que esta se propde, bem como, o reconhecimento que é um bom instrumento para ser
utilizado quando as organiza¢des querem comecar a sua caminhada para a implementacao de medidas
de qualidade, envolvendo todo o pessoal na organizagdo, e promovendo uma mudancga cultural na

organizagao.

Tabela 2- Os motivos que levaram a organizagdo a adotar a CAF

Total

A organizagdo queria identificar os pontos fortes e as dreas para melhoramento 24
A CAF foi utilizada como primeiro diagndstico no inicio de um processo de 19
planeamento estratégico

Intencgdo de envolver o pessoal na gestdo da organizagéo e para os motivar 10
Para promover a mudanca cultural na organizagéo 10
Desenvolver a sensibilidade para questdes de qualidade 8
Para incorporar um novo sistema de gestédo de desempenho/mediacéo 8
Porque a gestdo de topo quis 5
Para provar que a organizagdo estd disposta a mudar 3
Para promover o intercdmbio de pontos de vista na organiza¢éo 2
Outro 0

Fonte: Elaborado pelo autor
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Foi também pedido as organizacdes que indicassem qual era o principal objetivo da
organizacdao com a aplicacdo da CAF. De entre as repostas possiveis, os dois principais motivos
indicados foram: “Perceber quais os pontos fortes e pontos a melhorar na organiza¢do” (16) e
“Melhorar o desempenho da organizacao” (15). De seguida temos: “Conhecer melhor a organizacao”,
“Demonstrar o empenho da organiza¢do na melhoria continua” (ambos com 6 respostas), “Iniciar um
processo de mudancga na organizacao” (5), e “Promover projetos de benchlearning, com base na CAF”

(1). Estes objetivos vao de encontro as razdes que levaram a organizagao a implementar a CAF.

A decisdo de iniciar para avaliacdo organizacional através da CAF pode ter origem em vdrias
fontes internas ou externas: de feedback da base para o topo, de um lider organizacional
recentemente nomeado, ou de um lider, gestor ou diretor do programa ja existente que procura uma
forma de conhecer o seu nivel de eficacia ou eficiéncia; Mas também qualquer forca externa pode
iniciar um processo de avaliacdo como forma de responder as suas preocupagdes sobre a qualidade
do programa, procurando melhorar uma organizacdo, uma prestacdo de servicos, ou alcancar o

reconhecimento (Asensio et al, 2021).

Um passo critico no inicio deste tipo de processos, é convencer os lideres organizacionais que
a participagdo numa autoavaliagdo é valiosa para toda a organizagdo. Segundo peritos da CAF os
participantes podem aprender muito sobre a sua organizagdo através de um empenho ativo no
processo de autoavaliagdo sendo que o resultado mais significativo é a melhoria da comunicag¢do
dentro e entre as organizagGes, uma vez que durante o processo os participantes desenvolvem novos
canais de comunicagao que melhoram a qualidade das relagdes dentro e com outras organizagdes

(Asensio et al, 2021).

Quanto aos beneficios alcangados com a aplicacdo da CAF, pedimos que indicassem também
os 3 principais beneficios alcancados (Tabela 3). Dos beneficios indicados, os que mais referidos foram
“Uma identificacdo clara dos pontos fortes e das areas para melhoramento” e a “ldentificacdo da
necessidade de partilhar informacdes e melhorar a comunicacdo”. Podemos observar que as
organizacOes conseguiram alcancar os resultados esperados do inicio, mostrando mais uma vez a

eficacia da CAF quando implementada.

Peritos da CAF argumentam que um dos resultados mais significativo é a melhoria da
comunicagdo dentro e entre as organizagdes. Durante o processo os participantes desenvolvem novos
canais de comunicagdo que aumentam e melhoram a qualidade da comunicagao entre as pessoas da
organizag¢do que n3o trabalham em conjunto regularmente. E também uma oportunidade de construir
pontes com outros, dar-lhes espago para discutir os seus diferentes papéis e responsabilidades, cria

também relagGes de trabalho interpessoais e entre organizacionais que podem ter impacto, e podem
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facilitar o tipo e nivel de comunicacao da organizacdo, muito depois do processo de avaliacdo ter sido

concluido (Asensio et al, 2021).

Tabela 3 - Os beneficios alcangados com a aplicagdo da CAF

Total

Uma identificag¢Go clara dos pontos fortes e das dreas para melhoramento 18
Identificacdo da necessidade de partilhar informagbes e melhorar a comunica¢éo 11
A autoavaliagcdo deu origem a novas ideias e uma nova forma de pensar 7
Conseguimos identificar uma série de agées importantes a levar a cabo 7
As pessoas comegcaram a tomar consciéncia e a estar interessados em questées de 4
qualidade

As pessoas desenvolveram uma melhor compreensdo das questdes/problemas 2
organizacionais

Apercebemo-nos de como as melhorias anteriores das atividades, poderiam ser levadas 2

por diante
Ndo vimos quaisquer beneficios 0
A capacidade de contribuir e de partilhar pontos de vista foi sentido positivamente 0

Desenvolvemos uma compreenséo de como diferentes iniciativas no local encaixam umas 0
nas outras

As pessoas comegaram a desenvolver um interesse na organiza¢do 0

Fonte: Elaborado pelo autor

Durante a aplicagdo do instrumento de avaliagdo CAF, foram encontrados alguns obstaculos.
Deste modo, pedimos para que, dos obstaculos apresentados, indicassem apenas dois dos mais
relevantes. Os que mais se destacam s3ao a “Dificuldade em entender o préprio modelo CAF”, e de
seguida a “Dificuldades na operacionalizacdo do trabalho de equipa de autoavaliagdo na organizagao”.
Duas das organiza¢Ges apresentaram outros obstdculos como a “falta de formagao da equipa de
autoavaliacdo”, “dificuldade da equipa em dispor tempo, face a todas as demais tarefas inerentes a
docéncia para desenvolver o processo” e por Ultimo “os relatdrios resultantes da aplicagdo do modelo
foram considerados demasiado exaustivos e foi sugerido que a equipa simplificasse/reduzisse a
informacdo apresentada”. Um ponto positivo é facto de 6 das organizagGes ndo encontraram qualquer

obstaculo na aplicacdo da CAF.

Podemos ver que apesar dos esforcos feitos pela EIPA e pela CAF, para o aperfeicoamento do

modelo quanto a sua compreensao, este ainda continua a ser um problema. Apesar da simplicidade
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do modelo, é possivel que para algumas organizagdes, o trabalho e tempo dispensado para o efeito é

elevado, pois podem nao ter os recursos humanos necessarios disponiveis.

Em estudos anteriores observou-se que uma das principais limita¢gdes foi “a auséncia de
formacdo para a implementa¢do do modelo” e “a falta de recursos internos (falta de pessoal, recursos
limitados, auséncia de Know-How para a aplicagdo do modelo)” (Alves e Sa, 2018). Obstaculos estes
que vao ainda de acordo aos mencionados neste questiondrio indicando que ainda existe falta de

conhecimento em relacdo aos procedimentos da CAF.

Continuidade do uso do modelo

Em primeiro lugar é necessario ver quais as organizacdes que continuaram a usar o modelo. Na Tabela
4, conseguimos ver o numero de aplicacdes e o nimero de organizacdes correspondente. Existem
também algumas das organiza¢Ges que ndo especificam o nimero de vezes que utilizam o modelo,
mas alegam que este modelo é implementado ha mais de 8 anos, e outra que em que todos os anos é
avaliado um critério diferente. A versdao mais utilizada da CAF é a CAF Educac¢do com 15 utiliza¢Oes,
seguindo-se da CAF 2002. Este fendmeno é explicado pelo facto de a maioria das organizacdes que
responderem ao questiondrio serem do setor da educagdo e investigagao. Um dos aspetos positivos é
que pelo menos 11 das organizagdes usaram o modelo mais que uma vez, e algumas delas mostram
ser recorrente o seu uso, o0 que era para noés espectavel. Infelizmente, a taxa de ndo respostas é muito

alta, deixando em duvida este fenédmeno.

Como podemos observar também na Tabela 4, ha organizagGes que apenas aplicaram a CAF
uma vez na organizacdo. Levantando a questdo das razoes que levaram a descontinuidade do uso do
modelo. As respostas obtidas foram (todas com a mesma percentagem): “A organizagdo ndo dispde de
informacdo sobre o que é a CAF”, “A organizagdo ndo tem competéncias técnicas internas para
conduzir o processo”, “A organizacdo ndo tem recursos humanos disponiveis para a equipa de
autoavaliacdo”, “A organizacdo ndo tem recursos humanos motivados para aplicar a CAF”, “A
organizacdo utiliza outro Sistema de Gestdo da Qualidade”, a “Oferta insuficiente de formacdo sobre
a CAF” e “Com a mudanga de gestdo a organizacao nao sabe se o modelo serd mantido”. Estas razdes
vao também de encontro com as limitagdes que se encontram na aplicagdo do modelo, e derivam de
problemas internos na organizagdo. Apenas é assinalada uma razdo exterior, a “Oferta insuficiente de
formacao sobre a CAF”, que mesmo esta pode derivar da falta de interesse dos superiores em

disponibilizar tempo dos seus trabalhadores para poderem fazer as formacgdes.
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Num trabalho realizado pela DGAEP em 2018 os motivos encontrados para a ndo utilizacao da
CAF foram: organizacdo ndao tem recursos humanos disponiveis nem qualificados para a equipa de

autoavaliacdo e que organizacao utiliza outro sistema de gestao de qualidade.

Peritos apontam também que a auséncia de promocao regular de implementacdo da CAF, é
em si a razdo para o fracasso da implementacdo, ou seja, a CAF tem potencial para criar mudangas, no

entanto, tudo depende se as pessoas dentro da organizacdao querem ou ndo (Asensio et al, 2021).

Tabela 4 - NGiimero de aplica¢oes da CAF

NUMERO DE APLICACOES NUMERO DE ORGANIZACOES

v A W N R
N B O O N B

6
NS/NR 39

Fonte: Elaborado pelo autor

Quando perguntamos sobre os motivos que levaram a implementacdo da CAF pela segunda
vez (Tabela 5), pedindo de novo para indicar as 3 razées mais importantes, a principal razdo mantém-
se “A organizacdo queria identificar os pontos fortes e as areas para melhoramento”, e de seguida
“Como contributo para atividades de melhoria, reestruturagdo, etc.”, o “Desenvolver a sensibilidade
para questdes de qualidade” e o “Para promover a mudanga cultural na organiza¢do”. Como podemos
ver a principal razdo para a segunda aplicagdo mantém-se igual a da primeira, mostrando que a CAF é
um instrumento que transmite confianga as organiza¢Ges para uma analise das questdes de melhoria,

bem como para alterar a cultura de qualidade existente na organizacao.

Tabela 5 - Motivos que levaram a aplicagdo da CAF uma 22 vez na organiza¢ao

Total
A organizagdo queria identificar os pontos fortes e as dreas para melhoramento ‘ 14
Desenvolver a sensibilidade para questbes de qualidade ‘ 5

Inteng¢do de envolver o pessoal na gestdo da organizagéo e para os motivar ‘ 3
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Como contributo para atividades de melhoria, reestruturagdo, etc. 11
A CAF foi utilizada como primeiro diagndstico no inicio de um processo de 4

planeamento estratégico

Para promover o intercdmbio de pontos de vista na organiza¢Go 1

Porque a questdo de topo quis 3

Para provar que a organizag@o estd disposta a mudar 3

Para promover a mudanga cultural na organiza¢éo 5

Para incorporar um novo sistema de gestdo de desempenho/media¢do 3

Outro 0

Fonte: Elaborado pelo autor

Como vimos, as organizacdes apresentam razdes para a continuidade do uso do modelo até
aos dias de hoje. No entanto quisemos também perceber se tém intencdes de dar continuidade. Deste
modo, quanto questionados se tem intencdes em usar o modelo CAF no futuro apenas 20
responderam que pretendem continuar a usa-lo. Estes nimeros vao de acordo com o estudo realizado
pela DGAEP em 2018, em que 57.1% dos questionados diz pretender voltar a utilizar a CAF nos

proximos trés anos, ou seja, em 2021, a tendéncia parece manter-se.

Tabela 6 - A organizagao tem inteng¢Ges de continuar a usar a CAF como modelo de autoavaliagao
nos proximos anos

Modelo de autoavaliagcdo Total
Sim ‘ 20
Néo ‘ 7

NS/NR ‘ 27

Fonte: Elaborado pelo autor

Quando questionamos os motivos para a continuidade do uso as principais razdes sao, de
acordo com a Tabela 7, o “Contribuir para a avaliacdo do desempenho da instituicdo” e o “Melhorar o
desempenho”, bem como o “Encontrar oportunidade de melhoria” e o “Promover o envolvimento das
partes interessadas (clientes, fornecedores, parceiros, outros)”. As organizagdes acreditam que com a
continuidade do usa deste instrumento vao melhorar o seu desempenho, melhorar avaliacdo e

consequentes melhorias no interior da organizacao, como na relagdao com o exterior.
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A DGAEP (2018) aferiu que os principais motivos para aplicar a CAF nos proximos anos pelas
organizagdes sdao: melhorar o desempenho; contribuir para a avaliacdao do desempenho da instituicao;

promover o envolvimento dos colaboradores.

Estudos recentes apontam de facto que independentemente do sector, dimensdo ou
maturidade, um dos motivos que leva a continuidade do modelo é uma gestdo apropriada. De acordo
com a literatura o modelo de exceléncia da CAF é uma ferramenta que posiciona as organiza¢des no
caminho da exceléncia, ajudando-as a compreender as lacunas e consequentemente estimular as

solucgGes, tudo através de uma linguagem comum e leve (Asensio et al, 2021).

A CAF também permite ao completarmos o ciclo de avaliacdo e melhoria, e utilizando a
informacdo obtida, iniciar e trazer uma melhoria consistente com a visdo e missdo da organizacgao.
Assim a organizacdo que completa o processo de avaliacdo e que identificou oportunidades de
melhoria, pode obter mais beneficios em termos de comunicacdo do pessoal e aprendizagem
organizacional (Asensio et al, 2021). Contudo se as recomendacdes de melhoria resultantes ndo forem
implementadas os funciondrios e os colaboradores ficardo frustrados o que torna muito mais dificil

participar numa futura avaliagdo da CAF (Asensio et al, 2021).

O compromisso de todos os funcionarios superiores e lideres da administragdo publica em
relagdo a mudancga cultural baseia-se na melhoria continua da qualidade o que parece essencial e
determinante para uma implementag¢do bem-sucedida da CAF no final, e sé assim incentivar a um novo
uso. E responsabilidade dos lideres e gestores de topo da AP educar e formar os funciondrios para
obter e utilizar dados para impulsionar a melhoria da qualidade (Bouckaert, Galli, Kuhmann, Reiter &

Van Hecke, 2020, referidos em Asensio et al, 2021).

Tabela 7 - Motivos para a continuar a usar o modelo

Total
Contribuir para a avaliagdo do desempenho da instituicdo 13
Melhorar o desempenho 14
Melhorar a gestdo de recursos internos 3
Redefinir prioridades 6
Encontrar oportunidade de melhoria 8
Promover o reconhecimento externo 2
Promover o envolvimento dos colaboradores 1
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Promover o envolvimento das partes interessadas (clientes, fornecedores, 8

parceiros, outros)

Iniciar uma cultura de mudanga 0
Promover a satisfa¢do dos clientes 1
Outro. Qual? 0

Fonte: Elaborado pelo autor
Processo de reconhecimento externo

O Procedimento de Feedback Externo, € um esquema de reconhecimento externo recente na CAF.
Alguns paises utilizadores da CAF ja implementam este esquema nas suas organizacdes, e 0 nimero

de CAF Users é ja contabilizado (Asensio, M. et al, 2021).

Como é uma inovacao no plano da CAF, gostariamos de perceber se as organizacdes em
Portugal estdo a par dela. Amaioria das organiza¢des questionadas (63%) ainda ndo conhece este novo
elemento, no entanto, acham que este é um elemento importante, uma vez que, numa escalade 1 a

10, onde 1 é “Nada importante” e 10 “Muito importante”, em média a importancia é de 7.67.

No estudo realizado pela DGAEP, em 2018, na Administracdo Central, a importancia dada ao
modelo foi também alta, com 8 ou mais pontos, no entanto, poucas organiza¢des conheciam, apenas

37.6% tinham conhecimento do que é o reconhecimento externo.

No relatério da DGAEP de 2018, mostra que 81% as organizagdes classificam o Processo de
Feedback Externo da CAF, numa escala de 1-10, em 8 ou mais pontos, ou seja, as organizacdes ddo
bastante importancia a este processo, uma vez que nele que podem ver o resultado dos seus esforgos

na melhoria dos servigos.

Estes factos levam-nos a concluir que o trabalho de divulgacdo das ferramentas da CAF pode
ser uma lacuna que é importante os érgados de divulgacdo responsaveis terem em conta, uma vez que

passado 3 anos, 0 nUmero se mantém.

Nos diferentes Estados-Membros precisam de encontrar formas de aumentar a capacidade
dos Recursos da CAF e das equipas da CAF para maximizar os seus recursos, uma vez que as equipas
CAF carecem dos recursos humanos e financeiros para promover as atividades da CAF. Este aspeto
pode também estar a influenciar a falta de divulgacdo do reconhecimento externo em Portugal

(Asensio, M. et al, 2021).

3.4. Analise e fatores de sucesso da CAF
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A partir da analise dos dados e informagdes encontradas, podemos concluir que existem fatores de

sucesso deste modelo.

Dentro das organiza¢Ges inquiridas a CAF é o instrumento de avaliagdo de qualidade mais usado e o
mais conhecido, prossuposto que tinhamos inicialmente, no entanto esperdvamos que ndo fosse o

mais conhecido dentro do leque existente e por ser o mais recente.

Esperava-se também que o reconhecimento externo fosse uma das razdes que levasse as
organizacgOes a usar a CAF, ou qualquer outro dos instrumentos de avaliacdo da qualidade, no entanto,
foi inesperado ver que este fendmeno n3dao acontece no caso da CAF. O reconhecimento externo,
apesar das organizacdes darem importancia a sua existéncia, na sua maioria, ndo tém conhecimento

do mesmo, mostrando que a aplicacdo do modelo n3o esta ligada diretamente ao reconhecimento.

Quanto as razbes que levam as organizacdes a implementar a CAF, estas foram as esperadas,
sendo de salientar a “Intencdo de envolver o pessoal na gestdo da organizacdo e para os motivar” e
“Para promover a mudanca cultural na organizacdao”, mostrando que cada vez mais ha a consciéncia
da necessidade de envolver todos os recursos da organizacdo para esta melhorar os seus resultados.
Peritos apontam que a avaliagdo proporciona uma linguagem comum de forma a envolver todos os
funcionarios, de todas as dreas e niveis, na melhoria da organizagdo, o que vira a atengao dos lideres
e funciondrios para o mesmo objetivo: a melhoria da qualidade (Asensio, M et al 2021). A prdpria
DGAEP identifica que o principal beneficio da CAF, é a maior partilha de informacdo e o aumento da
comunicagdo interna dos colaboradores que surge em consequéncia do processo de aplicacdo da CAF

(Alves & S3, 2018).

E também interessante ver que as organizagdes confiam na CAF para comecarem a sua
caminhada para a exceléncia e implementar as mudancas necessarias, sendo esta uma das razdes pelas
quais escolhem este modelo. Mostra que apesar de ser um modelo recente, a sua forma simples é

cativante as empresas que ainda ndo tem experiéncia em termos da gestdao da qualidade.

Outro fendmeno interessante foi o facto dos objetivos que as organizagdes queriam alcancar
com a implementacdo da CAF, sdo iguais aos beneficios alcangados, ou seja, podemos dizer que nos

Nossos casos o seu uso foi eficaz.

Quanto a continuidade, as organizacGes usam a CAF a segunda vez com o mesmo objetivo da
primeira utilizacdo. Ndo era o resultado mais esperado, mas o modelo funciona em um ciclo, logo as
primeiras fases prendem-se sempre com a identificagdo dos pontos fortes e fracos. Um fator de
sucesso € que as organizagées voltam a aplicar CAF como forma de sensibilizar os trabalhadores para

a mudanca. Este envolvimento da aos lideres a oportunidade de construir um argumento comum de
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mudancga para satisfazer as exigéncias crescentes e evolutivas dos seus cidadaos, que se tornam cada
vez mais exigentes. Estes processos beneficiam tanto a organizacdao como todos que dela fazem parte.
A avaliacdo da CAF pode proporcionar um processo de comunicacdo estruturado e cria novos
conhecimentos através do intercambio de informacdo. Também, para definir a exceléncia
organizacional e proporcionar uma compreensdao comum das medidas de sucesso; para identificar os
pontos fortes da organizacao; para fornecer uma imagem realista dos desafios e oportunidades que a
organizac¢do enfrenta; para ajudar a identificar tanto as questdes criticas como quais sdo as prioridades
relativas a essas questdes, capazes de criar um sentido comum das possibilidades de melhoria(Asensio,

M et al 2021).

CAPITULO 4 - Conclusio

O objetivo desta dissertagdo é, apds a apresentacdo da literatura e enquadramento do tema,
conseguirmos responder as nossas perguntas de partida a partir das respostas aos questiondrios e de

resultados de estudos ja realizados.

Comecando pelas limitagdes encontradas no decorrer do trabalho, é de salientar a falta de
respostas obtidas. Apds duas tentativas para contactar, e contando a segunda vez com a ajuda da
correspondente nacional da CAF, a colaboragdo ndo foi a mais positiva, o que reduziu as expectativas
da amostra a trabalhar, principalmente nas organizacdes da salde, onde os resultados ndo sdo
representativos e ndo podemos extrapolar as conclusdes. No entanto, conseguimos tirar conclusdes
gue mostram ser uma mais-valia e que levam a uma maior compreensdo da realidade das organizagGes

destes setores.

Outra das limitacGes encontradas foi a falta de respostas as questdes. Houve organizaces que
nao responderam a algumas das perguntas do questiondario, o que nos leva a crer que a pessoa que
respondeu ao questionario, e a organiza¢des no geral, ndo tem informacdes sobre o que é a CAF, ou

mesmo informacdes a cerca da implementacdo da ferramenta dentro da organizacéo.

No entanto, com os dados e informagOes disponiveis, tentamos responder as questdes

colocadas no inicio da dissertacdo.

Um dos aspetos muito importantes a reter é que as pessoas que trabalham dentro das
organizacdes s3o muito importantes no processo de autoavaliacdo. E de extrema importancia que os
funcionarios e lideres da organiza¢do sejam empenhados e saibam a importancia de desenvolver uma
cultura de avaliacdo. Se uma das partes banalizar o uso de instrumentos como a CAF, nem este nem

outro sistema de avaliacdo da qualidade terd sucesso dentro da organizacdo.
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A cultura de avaliacdo dentro das organizacdes é um passo importante para que os niveis de
gualidade se mantenham. Estas afirmacdes levam-nos a segunda questdao que se centra na existéncia

de uma cultura de avaliagdo nas organizagdes.

Sendo que as organiza¢des inquiridas, na sua maioria usa a CAF como instrumento de
qualidade e algumas mais que uma vez, que tem este por base a avaliagdo, podemos concluir que a
maioria tem uma cultura de avaliacdo. Outro aspeto a realcar é que tém uma missdo de adotar uma
politica de gestdo de qualidade e tém até um sector responsavel por essa gestdo. As evidencias de

continuidade do uso do modelo, mostra também esta tendéncia de manter uma cultura de avaliagdo.

Em virtude dos fatores apresentados, percebemos que a CAF é um instrumento que pode ser
usado em qualquer tipo de sector, que se adequa a qualquer tipo de dimensao de organizacdo e que

pode ser usado em toda ou s em parte da organizacao.

Pela observacdo dos aspetos analisados, percebe-se que, a CAF estd num bom caminho em
Portugal nestes setores. H4d uma aposta na continuidade do seu uso, apesar de haver alguns obstaculos
a implementac3o. E importante também fazer esforcos para a melhoria da divulgacdo da informacdo
referente as alteragdes feitas no modelo ou na introdu¢do de novas ferramentas, como no caso do

Procedimento de Feedback Externo.

A tendéncia de descontinuidade do uso do modelo apresentada no relatério da DGAEP em
2018, ndo é apresentada aqui, uma vez que apenas 20 organiza¢Ges afirmam querer usar a CAF no
futuro. Em estudos realizados recentemente, também indica que o uso do modelo tem evoluido a nivel
europeu (Asensio, M et al 2021). Os fatores de descontinuidade do modelo esperados também estdo
fora das expectativas, pois prendem-se essencialmente em fatores internos da organizagao, e ndo por

falta de melhorias significativas na organizacdo apds a implementacdo da CAF.

Deste modo, esperasse que em trabalhos futuros seja estudada a continuidade do modelo em
outros setores, uma vez que mudam as exigéncias, mudam as respostas necessarias dadas aos

cidaddos, e as organizacGes tém de ser capazes de adaptar-se a essas necessidades.
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Anexos

Anexo A — Corpo do Questionario

I Caracterizagdo da Organizacao

1. Identificacdo da Organizacao
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2. A que setor pertence a organizacao?

Sector da Educacao

Sector da Saude

3. Qual a dimensao da organizacao

a. 1-10
b. 11-50
c. 51-100
d. 101-250
e. 251-500
f.  501-1000
g. +1000
I Qualidade Dentro da Organizagao

4. A organizagdo procura na sua missao adotar uma politica de gestdo da qualidade?

Sim

5. Indigue quais os instrumentos de qualidade que conhece.
a. Cartas da Qualidade
b. CAF (Estrutura Comum de Avaliagdo / Common Assessment Framework)
c. 1SO 9001 (International Organization for Standardization)

d. EFQM (European Foundation for Quality Management



e. Outro

i. Qual?

6. Na organizacdo existe um servigco responsavel pela gestdo da qualidade?

Sim

7. Na organizacdo esta definido um trabalhador responsavel pela gestao da qualidade?

Sim

8. A organizacdo possui algum certificado na area da qualidade?

Sim

9. Se indicou “N3do”, sdo tidos em consideracdo objetivos e medidas no ambito da gestdo da

gualidade na organizagao?

Sim

10. Qual o(s) instrumento(s) de gestao da qualidade adotado(s) pela organiza¢do?
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a. Cartas de Qualidade

b. CAF

c. 1SO 9001
d. EFQM

e. Outro

i. Indique qual

11. Se ainda Nao é utilizado nenhum instrumento de gestdo da qualidade, a organizacdo considera

fazé-lo?

Sim

12. Quais os motivos que levaram a organizacdo a adotar a CAF? (Assinale apenas as 3 razées mais

importantes)

A organizac¢do queria identificar os pontos fortes e as areas para melhoria

Desenvolver a sensibilidade para questdes de qualidade

Intenc¢do de envolver o pessoal na gestdo da organizagao e para os motivar

A CAF foi utilizada como primeiro diagndstico no inicio de um processo de

planeamento estratégico

Para promover o intercambio de pontos de vista na organizacdo

Porque a gestao de topo quis

Para provar que a organizacgdo esta disposta a mudar
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Para promover a mudanca cultural na organizacao

Para incorporar um novo sistema de gestdo de desempenho/mediacdo

Outro? Qual.

13. Quais os motivos que levaram a organizacdo a adotar pela 22 vez a CAF? (Assinalar as 3 raz6es mais

importantes e responder APENAS no caso de ter havido uma segunda aplicagcdo da CAF)

A organizacdo queria identificar os pontos fortes e as dreas para

melhoria

Desenvolver a sensibilidade para questdes de qualidade

Intencdo de envolver o pessoal na gestdo da organizagdo e para os motivar

A CAF foi utilizada como primeiro diagndstico no inicio de um processo de

planeamento estratégico

Como contributo para atividades de melhoria, reestruturacao, etc...

Para promover o intercambio de pontos de vista na organizagdo

Porque a gestdo de topo quis

Para provar que a organizagao esta disposta a mudar

Para promover a mudanca cultural na organizacao

Para incorporar um novo sistema de gestdo de desempenho/mediacdo

Outro? Qual.

14. Quais os objetivos que a organizacdo pretende alcancar com a aplicagdo da CAF? (Assinalar apenas

1 objetivo mais importante)
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Nao havia objetivos pré-definidos

Perceber quais os pontos fortes e pontos a melhorar na organizacao

Conhecer melhor a organizagao

Iniciar um processo de mudanga na organizagao

Melhorar o desempenho da organizacido

Demonstrar o empenho da organizacdo na melhoria continua

Promover projetos de brenchlearning com base na CAF

A candidatura e obtencdo de Prémios/Reconhecimento

Outro? Qual.

15. Quantas vezes foi aplicado o modelo na organizagao?

16. Identifique a versao da CAF utilizada e o numero de aplicagdes com cada uma das versoes.

Modelo

N2 de aplicagdes

CAF 2000 (12 Versao)

CAF 2002 (22 Versao)

CAF 2006 (32 Versao)

CAF 2013 (42 Versao)

CAF 2020 (52 Versao)

CAF Educacao
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17. Em que ambito foi a CAF aplicada (responda com base na 12 aplica¢do)

Em toda a organizacao

1 unidade da organizagao

+ que 1 unidade da organizacao

18. A organizacdo beneficiou de apoio para a aplicacdo da CAF?

N3o existiu qualquer tipo de apoio

Consultores Internos (do Servico)

Consultores Internos (Ministério)

Consultores de empresas privadas

Diregdo-Geral da Administracdo e Emprego Publico (DGAEP)

Instituto Europeu da Administragdo (EIPA)

Instituto Nacional da Administragdo

Outro? Qual.

19. Quais os maiores beneficios alcancados com a aplicacdo da CAF (Assinalar apenas os 3 mais

relevantes)

Identificacdo da necessidade de partilhar informacdo e melhorar a comunicagdo

Uma identificacdo clara dos pontos fortes e das areas para melhoramento

N3o vimos quaisquer beneficios
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As pessoas desenvolveram uma melhor compreensdo das questdes/problemas

organizacionais

A autoavaliacdo deu origem a novas ideias e uma forma de pensar

A capacidade de contribuir e de partilhar pontos de vistas foi sentido positivamente

Apercebemo-nos de como as melhorias anteriores das atividades, poderiam ser levadas

por diante

As pessoas comegam a tomar consciéncia e a estar interessados em questdes de

qualidade

Desenvolvermos uma compreensdo de como diferentes iniciativas no local encaixam

uma nas outras

As pessoas comegam a desenvolver um interesse na organizagdo

Conseguimos identificar uma série de a¢des importantes a levar a cabo

20. Quais os principais obstaculos encontrados na aplicagdo da CAF (assinalar apenas 2 fatores)

N3do ocorreram obstaculos

Dificuldade em entender o préprio modelo CAF

Dificuldades na equipa de autoavalia¢do perante a organiza¢do

Dificuldades na operacionalizagdo do trabalho de equipa de autoavaliagdo na

organizagao

Contexto organizacional pouco favoravel a aplicagao da CAF

Pouca relevancia dada a autoavaliacdo dentro da organizacdo
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Falta de envolvimento dos colaboradores e/ou da equipa de gestdo intermédia

Outro? Qual.

21. A organizagdo tem intengdes de continuar a usar a CAF como modelo de autoavaliagdo nos

préximos anos?

Sim

22. Em caso de resposta AFIRMATIVA, indique 3 dos principais motivos.

Contribuir para a avaliacdo do desempenho da instituicao

Melhorar o desempenho

Melhorar a gestao de recursos internos

Redefinir prioridades

Encontrar oportunidades de melhoria

Promover o reconhecimento externo

Promover o envolvimento dos colaboradores

Promover o envolvimento das partes interessadas (clientes, fornecedores, parceiros,

outros)

Iniciar uma mudanca na cultura da organizacao

Promover a satisfacdao dos clientes
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Outro? Qual.

23. Em caso de resposta NEGATIVA, indique os 3 principais motivos.

A organizacdo ndo dispde de informacao sobre o que é a CAF

A organiza¢do ndo tem competéncias técnicas internas para conduzir o processo

A organiza¢do ndo tem recursos humanos disponiveis para a equipa de autoavaliacdo

A organiza¢do ndo tem recursos humanos motivados para aplicar a CAF

A organizacdo utiliza outro Sistema de Gestdo da Qualidade

O modelo CAF é complexo

O modelo CAF ndo tem interesse

Oferta insuficiente de formacgao sobre a CAF

Outro? Qual

24. Conhece o processo de reconhecimento esterno associado a aplicacdo da CAF (Effetive CAF User)

Sim

25. Qual a importancia que atribui ao reconhecimento externo? Indique a sua resposta numa escala
de 1 a 10, onde 1 é “Nada Importante” e 10 é “Muito Importante”. (utilizagdo de uma escala de

Likert)

Resposta

Nada importante 1

52



Muito importante

10
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