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Resumo

Num contexto de constrangimento de recursos, quer humanos, quer financeiros, e
crescentes exigéncias por parte da sociedade, um dos principais desafios que se coloca a
Administracdo Pablica prende-se com a cria¢do de valor para os cidaddos e empresas.
Este argumento associa-se a melhoria da qualidade dos servigos publicos, surgindo
como uma prioridade e introduzindo uma nova orientacdo na abordagem da reforma e

modernizacdo administrativa.

Considerando as partes envolvidas no servico publico, designadamente a organizacao, o
cidad&o/cliente e a sociedade, pretende-se, com este estudo, analisar a aplicabilidade da
ISO 9001, da CAF e do SIADAP, de forma integrada, como ferramentas de
autoavaliacdo na Direcdo-Geral da Educacdo. Para tal, desenvolveu-se e aplicou-se um
questionario de diagndstico, prévio a esta integragdo, associando-o a autoavaliacdo ja
realizada por esta entidade e estudando os resultados e a possivel integracdo a luz da
realidade desta Direcdo-Geral, numa Optica de estudo de caso.

Foi possivel, assim, aferir quais os pontos fracos, os pontos fortes, as ameacas e as
oportunidades na integracdo num U(nico sistema de gestdo de servigo publico das
ferramentas 1SO 9001, CAF e SIADAP.

Palavras-chave: ISO 9001, CAF, SIADAP, Autoavaliacdo, Administracdo Publica
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Abstract

In an increasing context of resources constraints, both human resources, as well as
budget resources, and challenging society demands, a major challenge faced by the
Public Administration has to do with the creation of value for both citizens and firms.
This argument is, then, associated with the Public Services Quality improvement as a
priority by introducing a new orientation in the reform and administrative

modernisation.

Considering all those involved in the Public Service, namely the organisation, the
citizen/client and the society, the objective of this investigation was to analise the
possibility to apply in an integrated way the 1SO 9001, CAF and SIADAP as tools of
self-assessment to Direcdo-Geral da Educacgdo, the object of this case study. As
such, a diagnostic questionaire was developed and applied to the universe of this
organisation, previously to this integration, associating it with the pre-existent self-
assessment already in place, and its results were studied as well as the possibility of
the integration of the three Quality Management Systems in light of the

organisation's environment.

By doing so, it was possible to accertain the weaknessess, the strenghs, the threats
and the opportunities of the integration in a single management system of the
Quiality tools 1SO 9001, CAF and SIADAP in the public sector.

Keywords: ISO 9001, Common Assessment Framework (CAF), Self-Assessment,
Public Administration
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Introducéo

A presente proposta de investigacdo surge no ambito do Mestrado em Gestdo na
Atlantica - Escola Universitaria de Ciéncias Empresariais, Saude, Tecnologias e
Engenharia, sendo que o tema escolhido foi a " Integrar num Unico sistema de gestdo de
servico publico a ISO 9001, a CAF e o0 SIADAP - Estudo de Caso ".

A Administragdo Publica tem sido alvo de varios projetos de modernizagdo e
aproximagéo ao cidaddo, havendo uma definicdo crescente da necessidade da qualidade
e avaliacdo da mesma, de forma a se simplificarem o0s processos. Estes tém como
objetivo a obtencdo ganhos de produtividade para que se traduzam em mais valias claras
para os cidaddos, sejam estes ao nivel de poupanca de tempo, deslocacbes e/ou
despesas. Estes programas envolveram a norma ISO 9001, a Estrutura Comum de
Avaliacdo (Common Assesment Framework - CAF), em conjunto com a European
Foundation for Quality Management (EFQM) e o Sistema de Avaliacdo da
Administracdo Pablica (SIADAP) e tentaram conciliar as varias matrizes num sistema
avaliacdo de qualidade total adaptado & Administragdo Publica.

Dadas as diferentes caracteristicas das entidades pertencentes a Administracdo Publica,
pretende-se estudar um caso em concreto da aplicacdo da avaliacdo da qualidade da
Direcdo-Geral da Educacdo (DGE), entidade da Administracdo Central, com autonomia
administrativa, efetuando-se, igualmente, o exercicio de adaptacdo de um modelo de
avaliacdo da qualidade a realidade da entidade através da integragcdo das ferramentas
CAF, SIADAP e I1SO 9001.

No primeiro capitulo serd, assim, efetuada a revisdo bibliografica acerca das
ferramentas referidas, em detrimento da sua evolucdo histérica e da definicdo do
conceito de Qualidade, dado que este tema ja foi amplamente abordado por diversos
autores. Posteriormente, tentar-se-a uma interligacdo entre os trés sistemas,
demonstrando-se 0s pontos comuns e de complementaridade, que servirdo de base ao
objetivo deste trabalho. O quarto capitulo ird enquadrar aprofundadamente o caso de
estudo, com enfoque no proprio sistema de avaliagdo e o quinto capitulo ira explanar os
resultados do inquérito efetuado aos trabalhadores da Direcdo-Geral da Educacéo,
tentando perceber melhor a aplicacdo do modelo. Por fim, o sexto capitulo ira propor
uma calendarizacdo que podera ser utilizada de forma a maximizar os resultados de

qualidade.

Diana Mocho de Carvalho, setembro de 2018, Atléntica - Escola Universitdria de Ciéncias Empresariais, Sadde, Tecnologias e
Engenharia
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Capitulo |
Qualidade e Modelos de Gestao

1. A Gestdo da Qualidade

Com o evoluir do tempo, a gestdo tem sofrido transformacdes de forma a acompanhar
as mudancas que ocorrem no mundo. Segundo Matos et al. (2005), com a sociedade
industrial, no passado, gerir empresas significava “manusear informacdes sobre o
ambiente, avaliar oportunidades, estabelecer objetivos, descobrir formas de os atingir,
defrontar-se com a concorréncia, coordenar esforcos de outras pessoas, buscar adesdo e
tomar decisdes”. Assim, no inicio do século 20, a problematica da gestdo estava voltada
para a producdo e organizacdo. Como exemplo, Taylor, Fayol e Ford dedicavam seus
estudos a racionalizacdo do trabalho, definicdo de métodos na producdo, formas de

reduzir tempo de producéo, planeamento empresarial, entre outros (Matos et al., 2005).

O desempenho da Administracdo Publica dos paises da OCDE, por sua vez, resultava,
tradicionalmente, da clara transcricdo das politicas em leis, portarias, circulares e
regulamentos, assegurando-se o0 respeito por estas regras e colocando-se os fins acima

dos meios.

Segundo Gémez, (2000) apub Carvalho (2008), as sociedades ocidentais tém-se deparado
com profundas transformacdes no poder do Estado, em termos de fungdes, distribuicdes
institucionais, base social, soberania, autonomia e legitimidade politica, tendo crescido na
Europa o modelo burocratico da concecdo do Estado, com uma forte componente na

eficiéncia técnica (Giddens, 2000, apub Carvalho, 2008), apds a Segunda Grande Guerra.

A década de 80 trouxe assinalaveis melhorias das tecnologias da informagdo e
comunicagédo (TIC’s), atualmente designadas de tecnologias digitais, numa verdadeira
revolucdo da comunicacdo e de estabelecimento de redes quer internas na organizacéo,
quer entre organizacGes nacionais, quer, inclusive entre Administracbes nacionais na
Europa Ocidental. Além de melhorar a comunicagdo, veio tornar a informagdo mais
rapida e mais acessivel a toda a estrutura organizacional, desenvolvendo-se, igualmente,
estruturas puablicas organizacionais mais horizontais e flexibilizando a cadeia

hierarquica estatica.

A partir da década de 90, com a globalizacdo, as empresas passam a dar maior

importancia a outros aspetos como a qualidade, o preco, a acessibilidade, a

Diana Mocho de Carvalho, setembro de 2018, Atléntica - Escola Universitdria de Ciéncias Empresariais, Sadde, Tecnologias e
Engenharia
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transparéncia, e a responsabilidade social, condigdo essencial para a formagdo de uma
boa imagem perante 0 mercado e esta imprescindivel para a sua sobrevivéncia e 0 seu
sucesso (FLEURY, 1993, apub Matos et al., 2005). Acompanhando a mudanca radical
nas formas de gerir as empresas, também a forma de pensar e agir das pessoas se
modifica, pois segundo Brum (1994, p. 19), apub Matos et al. (2005), “o0 homem ocupa
0 lugar de destaque como elemento principal de todo e qualquer processo de
modernizacdo empresarial”, o que leva os empresarios a descobrirem que a qualidade
decorre da satisfacdo e motivacdo daqueles que fazem o dia-a-dia das empresas. (Matos
et al., 2005)

Quanto a relacdo da dificuldade em se obter eficiéncia, produtividade e competitividade
com a introducdo de novos conceitos administrativos, Brum (1994), apub Matos et al.
(2005) considera que a resposta pode estar ligada a resisténcia dos recursos humanos as
modernas técnicas e estratégias empresariais, pois estes muitas vezes ndo acreditam
nestas. Para isso, a autora sugere que o publico interno deva ser trabalhado para oferecer
o melhor ao publico externo através da criacdo de ambientes de trabalho saudaveis,
transformando os funcionérios em aliados, por intermédio da liberdade de informacdo e
incentivo a criatividade. De acordo com Matos et al. (2005), com toda esta “dindmica
imposta pela crescente interacdo entre os mercados e uma maior exigéncia por parte dos
consumidores, as organizagGes procuraram intensificar as suas agbes no mercado
externo, preocupando-se com os interlocutores e com as necessidades dos clientes e

muito comprometidas com o marketing".

A Qualidade, por sua vez, ndo sendo facil de definir, também se torna complexa de
medir. O proprio conceito foi sofrendo transformacdes no tempo, tentando acompanhar
0 préprio desenvolvimento econémico e o da sociedade em que se encontra. Foram, por
Isso, criadas diversas ferramentas que auxiliassem a gestdo de um sistema de avaliagdo
da Qualidade, como, por exemplo, 0 SERVEQUAL (Wisniewski, 1996), o Modelo de
Exceléncia EFQM, a estrutura CAF, inspirada no modelo anterior, e a norma ISO 9001,

entre outras.

O Modelo de Exceléncia da EFQM (Uygur e Sumerli, 2013), é uma ferramenta nédo
prescritiva, composta por 9 critérios genéricos e 32 subcritérios que identificam os
aspetos da Gestdo pela Qualidade Total, podendo ser aplicados a qualquer organizacéo.

Os nove critérios apresentados dividem-se em duas categorias, “Meios” e “Resultados”,
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e permitem avaliar o progresso de uma organizacdo relativamente a Exceléncia. Os
critérios de exceléncia de um a cinco dizem respeito aos “Meios” (Lideranca, Pessoas,
Politica e Estratégia, Parcerias e Recursos, Processos). Os critérios de exceléncia de seis
a nove, estdo agrupados como critérios de “Resultados” (Resultados das Pessoas,
Resultados dos Clientes, Resultados na Sociedade e Resultados Chave do
Desempenho), (EFQM, 2003, Uygur & Sumerli, 2013 e Fonseca, 2015).

A Administracdo Publica também sofreu diversas transformacdes. Segundo Alves e
Tavares (2005), face aos novos desafios, quer externos, quer internos, a gestdo tem
tentado acompanhar as necessidades dos cidaddos e da sociedade passando de Estado-
Providéncia, como garantia do bem-estar social, para tendencialmente se retirar da
maioria das funcbes tradicionalmente atribuidas ao Estado dedicando-se

maioritariamente a actividades de gestdo, controlo e incentivo.

A prestacdo de servicos publicos é muitas vezes apontada como ineficiente, afetando a
produtividade, inclusive com impactos significativos no setor privado tais como a
educacdo e as infra-estruturas. Verificou-se, pois, que uma das formas de combater este
facto seria aplicar indicadores e objectivos de desempenho, melhoria da estrutura
organizativa da Administragdo Publica e analise das oportunidades de privatizacéo e
participacdo do sector privado. A importancia da questdo da avaliagdo dos servicos
publicos torna-se, assim, um elemento fulcral na problematica da Administracdo
Publica. Das experiéncias dos sistemas rigidos de avaliacdo, tais como a or¢camentacao
baseada nos resultados ou no desempenho nos Estados Unidos da América, nos anos 50,
Carvalho (2008), a outros indicadores de desempenho utilizados pelos paises da OCDE,
nas déecadas de 50 e 60, verificou-se que estes eram demasiado rigidos e ndo tinham em
consideracdo a incerteza e a imprevisibilidade. Além disso, estes sistemas ndo foram
capazes de reconhecer as limitagcfes dos sistemas formais em influenciar os
comportamentos das pessoas (OCDE, 2004) apub Carvalho (2008). Este tipo avaliacdo
do desempenho, contudo, voltou a ganhar forca nos ultimos 20 anos de forma a avaliar
0 impacto das politicas publicas na sociedade face as crescentes preocupaces com 0
valor real do dinheiro resultantes dos constantes constrangimentos orcamentais
Carvalho (2008). O autor alerta para o facto de os objectivos de desempenho s6 serem
uteis se dos mesmos resultar um acréscimo de desempenho, além de que a abordagem
exclusivamente pelo desempenho pode retirar atencdo de outros valores da governagéo
tais como a equidade. Depreende-se, pois, que a abordagem da avaliagdo de
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desempenho ndo deve ser somente quantitativa e que é igualmente importante o seu

contributo definitivo para o desenvolvimento sustentavel do pais.

Ja para Dias, (2011), a Administracdo Publica, atualmente, ndo tem uma cultura de
Qualidade, predominando "uma cultura centrada no cumprimento formal de referenciais
normativos” (Sa, 2003, apub Dias, 2011, p.1). Ja de acordo com Nolasco, (2004) e
também Castro, (2013), a Administracdo Publica tem sido objeto de diversas
modernizac¢fes no que toca a introducdo de novas ferramentas de gestdo, com enfoque
na promocdo da melhoria continua da Qualidade. Para Castro, (2013), no ambito da
modernizacdo administrativa, "a Qualidade tem sido uma preocupacdo recorrente dos
Governos, tendo estado na base de uma série de iniciativas, entre as quais se destacam
as Cartas da Qualidade e os Prémios de Exceléncia para os Servigos Publicos". A autora
defende ainda que a aposta na Qualidade aparece sistematicamente ligada a procura da
conjugacdo de imperativos de eficacia, eficiéncia e equidade com a satisfacdo das
necessidades dos clientes, naturalmente muito diversificadas e, ndo raras vezes,

conflituais entre si, dando como exemplo a aplicagédo do modelo CAF.

No caso da norma ISO 9001:2015, por sua vez, a gestdo da qualidade é efetuada através
de sete pilares, ou principios, como se verificara mais adiante, numa revisdo dos oito
principios de gestdo da qualidade, que passaram a fundamentar as normas de gestéo a

qualidade a partir da edicdo de 2000. Sao estes:

Foco no Cliente

Lideranca

Comprometimento das Pessoas

Abordagem por Processos

e Melhoria

e Tomada de Decisdo Baseada em Evidéncias
e Gestdo das Relacdes

A ISO 9001 vem permitir uma certificacao, feita por uma entidade independente, isenta,
com base em requisitos de SGQ da norma, que verifica o nivel de qualidade da
organizacéo certificada (Sampaio et al., apub Dias, 2011). Entende-se que a obtencédo da
certificacdo pode trazer diversos beneficios tais como o facto de constituir uma
motivacao para manter e melhorar o SGQ, de ser uma influéncia positiva exercida sobre
o desempenho dos fornecedores, ser um meio de reducdo de auditorias redundantes de
clientes, reduzindo custos e melhorando 0s processos, e de ser uma vantagem

competitiva com, por exemplo, 0 aumento de vendas.
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Em suma, a Administracdo Publica tem vindo a acompanhar as exigéncias e a evolugao
da sociedade, prestando contas aos cidaddos no sentido de demonstrar que a complexa
maquina que a compde utiliza adequadamente os recursos de que dispde (Nolasco, 2004

e Carapeto e Fonseca, 2005).

No quadro seguinte é possivel verificar resumidamente o caminho percorrido pela
Administracdo Publica Portuguesa relativamente ao conceito de Qualidade e as
principais medidas implementadas:

Quadro 1:Evolucdo da Qualidade na Administracdo Publica Portuguesa

Periodo Definigao de Qualidade Medidas
Sistema de carreiras
e Simplificacdo Regime disciplinar
1974-1985 Administrativa Sistema de recrutamento
e Desburocratizagdo Sistema de avaliacdo dos funcionarios
¢ Informacgdo ao Cidaddo INA
Sistema Nacional de Gestao da Qualidade
Instituto Portugués da Qualidade
. . Secretariado para a Modernizagao
. Prgstagao de servigos Administrativa
ef|caz. Mil Medidas de Modernizacao
1985-1995 ~ © Atendimento Administrativa
humanizado

e Satisfacdo atempada e
célere das necessidades

Cddigo do Procedimento Administrativo
Carta da Qualidade dos Servigos Publicos
Carta Deontoldgica de Servigo Publico
Sistema Portugués da Qualidade

e Filosofia de gestao

o Eficacia e eficiéncia dos
Servigos

e Desburocratizacdo

Apés 1995 ¢ Simplificacdo dos

processos

e Satisfacdo das
necessidades do cidadao

e Accountability

Decreto-Lei n.2 135-A/99, de 22 de abril
Sistema de Qualidade dos Servigos Publicos
Loja do Cidadao

Estatuto do Pessoal Dirigente

Sistema de Avaliagdo de Desempenho da
Administracdo Publica

Principios e normas da Administracdo
Publica

Instituto Portugués da acreditacdo
Agéncia para a Modernizagao
Administrativa

Cadigo dos Contratos Publicos

Medidas Simplex como balcGes de servigos
publicos virtuais, e-fatura, etc

Fonte: Adaptado de Carvalho (2008) e de Nolasco (2004)
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1.1. A Norma ISO 9001

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade é uma decisdo estratégica de uma
organizacdo que pode ajudar a melhorar o seu desempenho global e proporcionar uma
base sélida para iniciativas de desenvolvimento sustentavel. O contexto da organizagéo

pode, contudo, afetar o modo como se aplica a aplica a Norma.

Segundo o Guia publicado pela APCER (2015), o nome ISO deriva da palavra Grega

ISOS, isto €, algo que é uniforme ou homogéneo como em isobar, ou isotérmico.

Por linhas gerais, a missdo da ISO é facilitar o comércio mundial através da
harmonizagéo global. Para tal, a ISO publica normas internacionais cobrindo uma
variedade de tdpicos, com base num consenso internacional entre grupos de peritos
reconhecidos e nomeados pelos seus respetivos organismos membros. Através do seu
portfolio de quase 20.000 normas diferentes (APCER, 2015), constitui-se como que o
pilar da maioria dos Sistemas de Gestdo da Qualidade (Sampaio et al, 2011 apub Dias,
2011), sendo possivel obter certificacdo I1SO 9001 de forma a demonstrar conformidade

com a norma SGQ.

Todas as normas ISO de sistema de gestdo tém elementos comuns e adotam o ciclo
Planear, Executar, Rever, Ajustar (PDCA) de melhoria continua. Contudo, muitas
definem requisitos semelhantes de modo diferente, ou colocam requisitos iguais em

seccoOes diferentes, o que causa confuséo aos utilizadores da norma.

A 1SO 9001, segundo (APCER, 2015; Dias, 2011), obriga as organizagdes a definirem
todos 0s processos intrinsecos as suas atividades, a desenvolverem um Sistema de
Gestdo da Qualidade de melhoria continua, de acordo com estes processos e com a
interacdo verificada entre eles, e a determinarem as principais linhas de orientacdo, de

forma a interpretar e desenvolver os principios inerentes a Gestdo da Qualidade.

O modelo de gestdo, segundo a 1ISO 9001, assenta na definicdo da missdo, da viséo e
dos valores na organizagdo. A concretizacdo da visdo e da missdo € acompanhada
através de medicGes que permitem verificar o cumprimento dos objetivos, as
comparagOes com o exterior e analisar as tendéncias existentes, bem como as politicas
que suportam a concretizacdo da visdo e da missdo e 0S processos que permitem a sua

concretizacdo (Dias, 2011).
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1.1.1. Contextualiza¢do da Norma ISO 9001

A familia ISO 9000 é, atualmente, constituida por quatro normas principais que se

conjugam com outras normas de suporte, relatorios técnicos e documentos orientadores.
As normas principais sao:

e IS0 9000:2015 Sistemas de gestdo da qualidade — Fundamentos e vocabulario

e [SO 9001:2015 Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos

e |SO 9004:2009 Gestdo do sucesso sustentado de uma organizagdo — Uma
abordagem da gestédo pela qualidade

e ISO/TS 9002:20161 Sistemas de gestdo da qualidade — Diretrizes para aplicar a
ISO 9001:2015

Em 1987, a ISO 9001 foi a primeira norma de sistemas de gestdo publicada pela
International Standartization Organization, com uma aceitacao instantanea no mercado.
Foi reconhecida como a base das normas setoriais da qualidade, uma vez que resulta de
um consenso sobre boas praticas de gestdo, sendo utilizada para tratar igualmente outros
temas a gerir pelas Organizacgdes. Existem, atualmente, pelo menos 15 normas ISO de
requisitos de sistemas de gestdo publicadas e mais quatro de aplicacéo setorial (APCER,

2015 e Dias, 2011), apds revisdes sucessivas, conforme a figura abaixo.

Figura 1: Evolucéo historica da norma ISO 9001

ISO
1ISO 9001:9001/2/3 9001:Fim9001/2/3 ISO 9001:Evolugao,
Garantia da Processos, énfase no novos conceitos,
Qualidade 1994 cliente e melhoria 2008 integracéo do SG
e A B
1987 ISO 2000 ISO 2015
9001:Alteragdes 9001:Alteragdes
pouco sianificativas pouco sianificativas

Fonte: (adaptado da APCER, 2015)

A ISO 9001:2015 trouxe algumas alteragcdes a terminologia utilizada pela revisdo de
2008, como se pode verificar no quadro seguinte que assinala as principais diferencas

entre as duas versoes:
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Quadro 2: Diferencas na terminologia das 1SO 9001:2008 para a ISO 9001:2015

1ISO 9001: 2008 1ISO 9001:2015

Produtos Produtos e servigos

Produto comprado Produtos e servigos de fornecedores externos

Fornecedor Fornecedor externo

Exclusdes Termo nao utilizado

Ambiente de trabalho Ambiente para a operacionalizacdo dos processos
Termo ndo utilizado, isto é, ndo existe um

Representante da gestao requisito para haver um unico representante da
gestao

Equipamento de monitorizacdo e medicao Recursos de monitorizacdo e medicao

Documentacao, registos, manual da qualidade,

. Informagdo documentada
procedimentos documentados

Fonte: (adaptado da APCER, 2015)

A ISO 9001:2015 assume, além de novos termos, novos conceitos, dos quais se
destacam o0 “contexto”, a parte interessada, informacdo documentada e 0 “pensamento
baseado em risco”. Estas diferencas ndo implicam a necessidade de mudar a
documentacao dos sistemas de gestdo das Organizacgdes para os adaptar a nova estrutura

OU para usar 0S hovos termos.

1.1.2. Principios da gestao da qualidade e a ISO 9001:2015
Como referido no ponto 1.1, a pluralidade de normas ISO e de definicdo e organizagédo

de requisitos de forma distinta veio criar confusdo entre os utilizadores. A estrutura de
alto nivel, termos e texto comum, estabelecido no Anexo SL das diretivas 1SO, foi o
meio encontrado para resolver a questdo levantada, providenciando uma base que
facilite o desenvolvimento e adocéo de normas de sistemas de gestdo, facilitando a sua
leitura e interpretacdo pelos utilizadores e a integracdo de sistemas de gestdo nas

Organizac0es, 0 que vai aumentar o valor acrescentado das normas para estas.
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Figura 2: Estrutura de Alto Nivel

-]

AVALIACAO DO
DESEMPENHO
(9)

D

Fonte: (APCER, 2015)

A estrutura de alto nivel (High Level Structure ou HLS) apresenta um indice detalhado
de cada sec¢do, sendo que dentro de cada secgdo podem ser acrescentados novos itens,
respeitando dentro do possivel a ordem dos mesmos. Pode, igualmente, ser acrescentado

texto por forma a especificar de melhor o requisito no contexto do tema da norma.

Além desta estrutura de alto nivel, a Norma ISO 9001:2015 estabelece sete principios,

nomeadamente:

1. Foco no cliente: O foco principal da gestdo da qualidade € colocado na
satisfacdo das necessidades dos clientes e no esforco para superar as suas
expectativas. Como tal, é necessario determinar, compreender e aplicar 0s
preceitos dos clientes, assim como haver uma percecdo dos riscos e das
oportunidades tendo em conta o objetivo final que é o aumento da satisfacdo do
cliente;

2. Lideranca: Os lideres desempenham um papel fundamental, estabelecendo a
todos os niveis da organiza¢do uma uniformizagdo nos objetivos e na orientacéo.
Para tal devem criar as condi¢fes necessarias para que as pessoas se empenhem
em atingir os objetivos definidos na organizacdo. A politica e 0s objetivos
devem ser compativeis com o contexto e a orientagdo estratégica da organizacao,
integrando o SGQ nos processos de negocio, promovendo a abordagem por

processos e a gestdo do risco.
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A gestdo de topo deve assegurar que o SGQ atinge os resultados pretendidos,
conseguindo-o através da sensibilizacdo e motivacdo dos trabalhadores para a
eficacia do SGQ. Deve ser tomada uma politica de qualidade adequada ao
contexto da organizacdo, com relevancia para a comunicagcdo, ou seja, as
responsabilidades e autoridades para fungdes que sdo relevantes dentro da
organizacdo devem ser atribuidas e comunicadas de forma clara e concisa,
devendo estas ser compreendidas. Desaparece, assim, a figura do Representante
da Gestdo uma vez que a gestdo de topo deve atribuir a responsabilidade e a
autoridade.

3. Comprometimento das pessoas: E fulcral para o aperfeicoamento da
capacidade da organizacao para criar e disponibilizar valor que existam pessoas
competentes, a quem tenham sido conferidos poderes e autoridade e que estejam
comprometidas com o projeto.

4. Abordagem por processos: E possivel obterem-se resultados consistentes e
previsiveis de forma mais eficaz e eficiente quando as atividades séo
compreendidas e geridas como processos inter-relacionados que funcionam
como um sistema coerente.

5. Melhoria: As organizagdes que tém sucesso estdo permanentemente focadas na
melhoria.

6. Tomada de decisio baseada em evidéncias: As decisdes baseadas na anélise e
na avaliacdo de dados e de informagcdo sdo mais passiveis de produzir os
resultados desejados.

7. Gestao das relagdes: As organizacdes gerem as suas relacbes com as partes
interessadas, tais como os fornecedores, de forma a terem um sucesso

sustentado.

1.1.3. Adogéo de um Sistema de Gestéo de Qualidade segundo a 1SO 9001:2015
Conforme o que se verificou, a decisdo de se adotar um SGQ € do 6rgdo de gestdo da

organizacdo e constitui uma decisdo estratégica, na ética da I1SO 9001:2015. Permite
dotar a entidade de capacidades e meios que a tornam sustentavel, sendo que séo
apontados por esta norma o0s seguintes beneficios potenciais (ISO 9001:2015),

consequéncia direta dos resultados pretendidos desta norma:
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“a) a aptiddo para fornecer de forma consistente produtos e servicos que
satisfacam tanto os requisitos dos clientes como as exigéncias estatutarias e
regulamentares aplicaveis;

b) facilitar oportunidades para aumentar a satisfacdo do cliente;

c) tratar riscos e oportunidades associados ao seu contexto e objetivos;

d) a aptiddo para demonstrar a conformidade com requisitos especificados do

sistema de gestdo da qualidade.”

Independentemente do tipo de organizacdo, esta € livre de adotar um SGQ baseado na
norma ISO 9001:2015, sem que seja obrigada a assumir a terminologia ou a estrutura da
norma na sua totalidade, podendo e devendo adaptar o sistema as suas especificidades.
E, contudo, essencial que siga e aplique corretamente 0s requisitos normativos que
definem os seus produtos e servicos, satisfazendo-os continuamente e prevendo as
necessidades futuras. Dado que o ambito de aplicabilidade desta norma é muito diverso,
estes requisitos sdo definidos de modo genérico pelo que a caracterizagdo e o contexto
em que se insere a organizacdo desempenha um papel importante na aplicagéo da ISO
9001:2015, como se ira verificar mais a frente.

Segundo a APCER (2015), a organizagdo deve demonstrar a capacidade em fornecer
produtos e servigos conformes com todos os requisitos dos clientes e normas legais
aplicaveis, de forma continuada, ao longo do tempo, de acordo com as sec¢Oes de 4 a 10
da norma. A entidade obtém, assim, os resultados pretendidos pela ISO 9001:2015.
Deve, igualmente, ter em conta a melhoria continua, focado na seccdo 10.1 Melhoria, da
norma, contribuindo para o aumento da satisfacdo dos clientes, construindo uma base de

confianca, pelo que os processos de melhoria devem estar incluidos no SGQ.

Dado o ambiente competitivo e complexo, pode ser necessario a organizacdo seguir
medidas além das de melhoria e correcdo, como a inovacdo, a reorganizacao e a
mudanca disruptiva. Deve ter em conta o tratamento de riscos através do planeamento

baseado nessa linha de raciocinio.

1.1.3.1. Abordagem por Processos
A 1SO 9001:2015 d& uma grande importancia a abordagem por processos sendo este um

dos sete principios de gestdo de qualidade, considerando que “resultados consistentes e
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previsiveis sdo atingidos de modo mais eficaz e eficiente quando as atividades s&o
compreendidas e geridas como processos inter-relacionados que funcionam como um
sistema coerente” (APCER, 2015).

A abordagem por processos permite, num sistema de gestdo de qualidade, a
compreensdo e a satisfagdo consistente dos requisitos, a visdo dos processos como valor
acrescentado, o desempenho eficaz dos processos e a melhoria dos mesmos baseada na
avaliacdo de dados e de informacdo (APCER, 2015). Segue o modelo PDCA para
produtos e servicos, incorporando 0 contexto da organizacdo e partes interessadas
relevantes. Esta envolve a definigdo e a gestdo sistemaéticas dos processos e das suas
interacOes, de forma a obter os resultados pretendidos de acordo com a politica da
qualidade e a orientacao estratégica da organiza¢do. Os processos e o sistema podem ser
geridos como um todo utilizando o ciclo PDCA com sede no pensamento baseado em

risco que vise tirar vantagem das oportunidades e prevenir resultados indesejados.

Relativamente ao pensamento baseado em risco, uma organizacdo deve planear e
implementar acGes para lidar com os riscos e as oportunidades. Risco é o efeito da
incerteza e qualquer incerteza pode ter efeitos positivos ou negativos. O pensamento
baseado em risco permite alguma reducdo nos requisitos prescritivos e a sua

substituicdo por requisitos baseados no desempenho.

Na ISO 9001:2015 h& uma maior flexibilidade do que na 1ISO 9001:2008 nos requisitos
para processos, informagdo documentada e responsabilidades organizacionais. As
organizagOes podem decidir desenvolver ou ndo uma metodologia mais extensa de
gestdo do risco atraves da aplicacao de outras orientacdes ou normas (por exemplo, ISO
31000).

No que toca aos requisitos aplicaveis aos processos, a ISO 9001:2015 define e

exemplifica os seguintes:

e Definicéo das entradas e saidas esperadas, externas e/ou internas;

e Determinacéo e descrigcéo das sequéncias e interagdes dos processos;

e Definicéo dos critérios e métodos para a operacionalizacdo e controlo eficaz dos
processos, sendo que tanto quanto mais criticos forem os processos, mais rigor
devem ter os critérios;

e Monitorizagdo, medicdo e designacdo dos indicadores de desempenho
necessarios, tendo em conta o pensamento baseado no risco;
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Recursos necessarios disponibilizados;

Atribuicdo de responsabilidades e autoridades aos processos, centralizadas ou
néo;

Tratar os riscos e as oportunidades de acordo com o seu grau de relevancia;
Avaliacdo e modificagdo dos processos, quando necessario, de forma a se
atingirem 0s objetivos;

Melhorar os processos e 0 SGQ.

1.1.3.2. Contexto e caracterizacédo da organizacao

E importante determinar as questdes externas e internas que sejam relevantes para

atingir os objetivos da organizacdo e a sua orientacdo estratégica e que afetem a sua

capacidade para atingir os resultados pretendidos do SGQ. Essa verificacdo é efetuada

através das seguintes etapas:

Monitorizacéo e revisdo desta informacao;

Identificar as partes interessadas e 0s seus requisitos relevantes (que afetem o
SGQ) e sequir e rever esta informacao;

Determinar o @mbito (limites e a aplicabilidade ) do sistema de gestdo da
qualidade: se um requisito se pode aplicar ndo se pode excluir;

Estabelecer, implementar, manter e melhorar de forma continua um sistema de

gestdo da qualidade, incluindo 0s processos necessarios € as suas interacdes.

A organizacdo deve determinar 0s processos necessarios para o sistema de gestdo da

qualidade e a sua aplicacdo em toda a organizagéo e deve:

a)
b)

c)

d)

f)
9)

determinar as entradas requeridas e as saidas esperadas destes processos;
determinar a sequéncia e interacdo destes processos;

determinar e aplicar os critéerios e métodos (incluindo monitorizagdo, medicdes e
indicadores de desempenho relacionados) necessarios para assegurar a
operacionalizacdo e o controlo eficazes destes processos;

determinar 0s recursos necessarios para estes processos e assegurar a sua
disponibilidade;

atribuir as responsabilidades e as autoridades para estes processos;

tratar os riscos e as oportunidades;

avaliar estes processos e implementar quaisquer alteragdes necessarias para

assegurar que estes processos atingem os resultados pretendidos;
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h) melhorar os processos e o sistema de gestdo da qualidade;
1) documentar a informagao que suporta o planeamento e a aplicagdo do SGQ

1.1.3.3. Lideranca

Sendo este o segundo principio do SGQ, constitui-se como uma metodologia de analise
estratégica, sendo essencial a definicdo da missdo, visdo, valores da organizacdo e
identificacdo e andlise dos respetivos stakeholders (partes interessadas).

A andlise do ambiente externo e competitivo da organizacdo podera ser efetuado
recorrendo a diversas ferramentas, tais como a analise SWOT (andlise interna: pontos
fortes e fracos; analise externa: oportunidades e ameagas), a analise PESTAL (politica,
econOmica, social, tecnoldgica, ambiental e legal do meio envolvente geral), a aplicacéo
do modelo das 5 Forcas de Porter para identificar a atratividade do setor em que a
organizacédo atua (rivalidade existente na propria industria, poder negocial de clientes e

fornecedores, barreiras de entrada e ameacas de produtos substitutos).

A analise interna da organizacdo pode recorrer igualmente a andlise SWOT, andlise de
capacidades, mapas estratégicos, identificando as capacidades, competéncias e a posi¢ao

competitiva.

Podem ainda ser utilizadas outras metodologias/ferramentas Uteis como a matriz BCG
(avaliar a competitividade dos produtos das organizacdes nas dimensdes de taxa de
crescimento do segmento versus a quota de mercado relativa),matriz Mckinsey (analise
matricial segundo as dimensfes de atratividade da industria e vantagem competitiva da

organizagao).

Por fim, devem as organizagdes definir os planos e as agdes estratégicas recomendadas
que visam a obtengdo de vantagem competitiva sustentavel e duradouras e a cria¢do de

valor para os stakeholders da organizacao.

E solicitado & gestdo de topo a demonstracdo de lideranca e compromisso segundo

alguns requisitos, conforme o quadro seguinte:
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Quadro 3: Requisitos da Lideranga, segundo a 1ISO 9001:2015

Responsabilizacdo

assegurar a representacédo da gestdo de topo perante terceiros e a lei,
e assumir a responsabilizacéo pela eficicia do sistema

assegurar que os resultados pretendidos do SGQ sdo alcancados
atraves do cumprimento das suas fungBes e da aplicacdo dos
requisitos da norma de referéncia a organizacao

Unidade de
proposito e direcdo

unidade de proposito e direcdo estratégica da organizacao.

as orientagdes e compromissos definidos na politica da qualidade e
0s objetivos que dai decorrem devem ser compativeis com esta
direcdo e o contexto da organizacao.

assegurar o alinhamento do sistema com o caminho tracado e 0s
resultados pretendidos.

0 SGQ deve estar integrado nos processos de negécio da
organizacgdo e ndo tratado como algo separado.

Contexto

a analise do contexto da organizacdo permite saber quem €, 0 que
faz e como, onde esta, com quem esta, o que esperam desta, qual a
sua cultura, valores e crencas, capacidades e limitagoes.

a leitura deste contexto permite aos lideres formularem hipoteses
para o futuro e tragarem um rumo e objetivos.

Integracdo nos
processos de negdcio
da organizacgdo

de forma a garantir unidade de propdsito e direcdo, os requisitos do
SGQ sdo integrados nos processos de negdcio da organizacéo,
assegurando que os mesmos nédo séo isolados ou conflituantes com
a gestdo global da mesma.

Condigdes para o

assegurar a disponibilizacdo dos recursos necessarios, promover a

alcance dos adogdo do SGQ e apoiar as pessoas para alcangarem os resultados
objetivos pretendidos do SGQ.
Recursos a disponibilizacéo dos recursos necessarios, internos ou externos

para a obtencédo dos resultados pretendidos.
este podem ser divididos em recursos financeiros, humanos,
materiais e conhecimento, sendo o tempo um recurso implicito.

Promover 0 SGQ

a gestdo de topo deve reforcar a importancia de uma gestéo da
qualidade eficaz e em conformidade com o0s requisitos.

seguir varias abordagens que interagem entre si, tais como a
abordagem por processos, a adog¢do do ciclo PDCA para a melhoria
e 0 pensamento baseado em risco.

Comprometimento
das pessoas

comprometer, dirigir e apoiar as pessoas para gque estas possam
contribuir para um SGQ eficaz.

apoiar outras fungdes de gestdo relevantes na demonstracdo de
lideranca e compromisso, nas suas respetivas areas de atuagao.

1.1.3.4. Planeamento

Fonte: (adaptado da APCER, 2015)

O Planeamento, parte do ciclo PDCA, considera trés elementos chave na sua aplicacgéo,

designadamente:

e Acdes para tratar riscos e oportunidades, isto &, considerar o contexto e as partes

interessadas e determinar os riscos e oportunidades para alcangar os resultados
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previstos, assim como planear as agdes para tratar os riscos e as oportunidades e
avaliar a respetiva eficécia;

Objetivos da qualidade e planeamento para os atingir, ou seja, determinar as
acles, 0S recursos necessarios, 0S responsaveis, 0s prazos e os métodos de
avaliacéo;

Planeamento das alteracOes, considerando o pretendido das alteracGes e as suas
potenciais consequéncias, a integridade do SGQ, a disponibilidade de recursos e

a afetacdo ou reafectacdo de responsabilidades e de autoridades.

1.1.3.5. Suporte
Na seccdo "Suporte”, a ISO 9001:2015 retrata 0s recursos que sdo necessarios alocar

para a implementagdo de um SGQ. Assim, a organizacao deve:

Determinar e providenciar 0s recursos necessarios considerando as capacidades
e as restrigdes dos recursos internos existentes e o que é necessario ser obtido de
fornecedores externos;

Determinar e providenciar as pessoas necessarias para a implementacdo eficaz
do SGQ e para a operacionalizacéo e o controlo dos seus processos;

Verificar a infraestrutura, que pode incluir edificios e meios associados;
equipamento, incluindo hardware e software, os recursos de transporte e a
tecnologia de informacao e comunicacao;

Conhecer o ambiente para a operacionalizacdo dos processos, sendo que este
pode ser uma combinagdo de fatores humanos e fisicos, assim como sociais,
psicologicos e fisicos, podendo diferir substancialmente, dependendo dos
produtos e servigos fornecidos.

Verificar os recursos de monitorizagdo e medicdo. Quando a rastreabilidade da
medicdo € um requisito ou é considerada essencial, 0 equipamento de medicao
deve ser calibrado ou verificado, identificado e salvaguardado. Se se deteta
equipamento de medicdo ndo apto para 0 proposito pretendido deve-se
determinar a validade dos resultados de medi¢cOes anteriores e tomar as agoes
necessarias.

Conhecimento organizacional (especifico da organizacdo e que é utilizado e
partilhado para atingir os objetivos): determinar o conhecimento necessario para
a operacionalizacdo dos seus processos e para obter a conformidade dos

produtos e servi¢os (manté-lo e disponibiliza-lo na medida do necessario). Pode
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ser baseado em fontes internas (por exemplo: propriedade intelectual;
conhecimento adquirido com a experiéncia; licdes aprendidas com as falhas e
com os projetos bem sucedidos, captura e partilha do conhecimento e da
experiéncia ndo documentados; os resultados de melhorias em processos,
produtos e servicos) ou em fontes externas (por exemplo: normas; meio
universitario; conferéncias; recolha de conhecimentos junto de clientes e de

fornecedores externos).

Ao nivel do Suporte, a organizagdo deve, igualmente, verificar, analisar e definir outras
situacdes, tais como:

e Competéncias, isto €, pessoas que sob o controlo da organizacdo desempenham
tarefas que afetam o desempenho e a eficacia do SGQ;

e Consciencializagdo, dado que as pessoas que trabalham sob o controlo da
organizacdo devem estar conscientes da politica da qualidade, da sua
contribuicdo para a eficacia do SGQ e das implicacBes de ndo cumprir com 0s
requisitos;

e Comunicacdo: e essencial determinar as necessidades de comunicacao interna e
externa relevantes para o SGQ incluindo o contetdo, o0 momento, o destinatario,
0 método e quem o executa.

e Informagdo documentada tendo em conta a terminologia utilizada e suas
modificagdes, a clarificacdo de algumas metodologias. Com a ISO 9001:2015
desaparece a obrigatoriedade de procedimentos e de manual. Por exemplo, onde
a ISO 9001:2008 referia “documentos” ou “procedimentos documentados”,
“manual da qualidade” ou “plano da qualidade”, esta edicdo desta norma define
requisitos para “manter informagdo documentada”. Assim, € necessario
determinar que informacdo documentada € necessario reter, durante quanto
tempo deve ser retida e o suporte a ser utilizado para a sua retencao.

e Informacédo documentada, documentos obrigatorios:

a. Ambito do Sistema de Gestao da Qualidade
b. Politica da Qualidade

c. Objetivos da Qualidade

d. Caracteristicas do produto e/ou servigo

e Informacgdo documentada, registos obrigatérios:
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T ®

e o

S @ o

Calibragdes/verificagOes internas

Evidéncias da competéncia

Resultados da revisdo dos requisitos dos clientes

Inputs, controlos, outputs e alteracfes da concecao e desenvolvimento
Avaliacédo de fornecedores

Rastreabilidade (quando aplicavel)

Ocorréncias na propriedade do cliente

Alteracdes no processo producdo/prestacao do servigo

Conformidade com os critérios de aceitacdo

j. Néo conformidades, suas analises e a¢des

k. Programa e resultados de auditorias internas

|. Saidas da Revisdo pela Gestao

1.1.3.6. Operacionalizacéo

Neste capitulo, a 1ISO 9001:2015 trata uma série de requisitos que considera essenciais

para a obtencao dos resultados pretendidos, que aqui se retrata no quadro seguinte:

Quadro 4: Critérios da Operacionalizacdo

Planeamento e controlo
operacional

A organizacdo deve controlar as alteracGes planeadas e rever as
consequéncias das alteragdes ndo desejadas, empreendendo conforme
necessario acbes para mitigar quaisquer efeitos adversos. A
organizagdo deve assegurar o controlo dos processos subcontratados.

Comunicagdo com o
cliente

Inclui gerir ou controlar a propriedade do cliente; estabelecer
requisitos especificos para a¢es de contingéncia, quando relevante.

Revisdo dos requisitos
para produtos e servicos

A organizacdo deve assegurar que tem a aptiddo para satisfazer os
requisitos dos produtos e servigos a propor aos clientes; Os requisitos
do cliente devem ser confirmados pela organizagdo antes da
aceitacdo quando o cliente ndo fornece uma declaracdo documentada
dos seus requisitos.

Design e
desenvolvimento de
produtos e servicos

A organizacdo deve estabelecer, implementar e manter um processo
de design e desenvolvimento que seja adequado para assegurar o
subsequente fornecimento de produtos e servicos (quando os
requisitos detalhados dos produtos ou servicos ndo estdo definidos ou
determinados pelo cliente; pode-se aplicar a processos).

Controlo dos processos,
produtos e servicos de
fornecedores externos

Aplicavel no caso de compras, produtos e servicos fornecidos
diretamente aos clientes por fornecedores externos em nome da
organizagdo e processo ou atividades realizadas por um fornecedor
externo; estabelecer e aplicar critérios para a avaliacdo, selecéo,
monitorizacdo do desempenho e reavaliacdo de fornecedores
externos.

Tipo e extensdo do
controlo

Os processos de fornecedores externos permanecem sob o controlo
do SGQ; ter em consideragdo o impacto potencial dos processos,
produtos e servicos de fornecedores externos.

Informacao para

Acresce a comunicacgdo das intera¢fes do fornecedor externo com a
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fornecedores externos

organizagéo e o controlo e a monitorizagdo do desempenho do
fornecedor externo a serem aplicados pela organizagao

Controlo da producéo e
da prestacéo do servico

Acresce os resultados a serem obtidos; a implementagéo de
atividades de monitorizagdo e de medicao; a disponibilidade e a
utilizacéo de recursos (em vez de equipamentos, podem ser pessoas)
de monitorizacéo e de medicdo adequados; a designacao de pessoas
competentes, incluindo quaisquer qualificagdes requeridas e a
validacdo e a revalidacgdo periddica da capacidade dos processos de
producdo e de prestacdo do servico para serem atingidos os
resultados planeados, quando a saida resultante ndo possa ser
verificada por uma monitorizacdo ou medi¢do subsequente.

Identificacdo e
rastreabilidade

Quando for necessario para assegurar a conformidade de produtos e
servigos, quando for um requisito.

Propriedade dos clientes
ou dos fornecedores
externos

Aplica-se a propriedade dos clientes e dos fornecedores externos.

Preservacao

Preservar as saidas (em vez de produto) e pode incluir a
identificacdo, 0 manuseamento, o controlo de contaminacéo, o
embalamento, o armazenamento, a transmissdo ou transporte e a
protecéo.

Atividades posteriores a
entrega

Satisfazer os requisitos para as atividades posteriores a entrega
associadas aos produtos e aos servicos, incluindo a consideracédo das
potenciais consequéncias ndo desejadas associadas aos seus produtos
e Servigos.

Controlo das alteracdes

Se for necessario fazer alteragbes na produgéo ou na prestacdo do
servico para assegurar a conformidade continuada com os requisitos,
essas alteracGes devem ser efetuadas de um modo controlado e
devem ser revistas.

Controlo de saidas ndo
conformes

A cléusula 10. Melhoria, da norma descreve os requisitos gerais das
N&o Conformidades/ Ac¢Bes corretivas, mas aqui desenvolve-se a
sistematica do tratamento do produto/servico ndo conforme:
correcgéo, segregacdo, contencao, retorno ou suspenséo do
fornecimento, informacéo ao cliente, obtencéo de autorizacdo para
aceitacdo sob derrogacdo

Fonte: (adaptado da APCER, 2015)

1.1.3.7. Analise e avaliacéo

Na analise e avaliacdo, segundo a APCER (2015), a norma foca a monitorizacao e a

medicdo, assim como o controlo e a andlise de dados, com enfoque nos seguintes

pontos:

1.1 Monitorizacdo, medicdo, analise e avaliacdo: a organizagdo deve determinar o

que necessita ser monitorizado e medido, quais 0s métodos, em que momento e

quando se deve proceder a analise e a avaliacdo dos resultados da monitorizacéo e da

medic&o.

Diana Mocho de Carvalho, setembro de 2018, Atléntica - Escola Universitdria de Ciéncias Empresariais, Sadde, Tecnologias e

Engenharia

20




Integrar num Unico sistema de gestdo de servigo pUblico a ISO 9001, a CAF e o SIADAP - Estudo de

Caso

1.2 Satisfagdo do cliente: monitorizar a perce¢do do cliente quanto a medida em que

as suas necessidades e expetativas foram satisfeitas e determinar os métodos para

obter, monitorizar e rever esta informagéo.

1.3 Anélise e avaliacdo: as ferramentas da Qualidade podem ajudar na identificacdo

de causas, compreensao dos processos, recolha e analise de dados, geracdo de ideias,

acompanhamento dos projetos, e, de um modo geral, tomar decisdes para o controlo

e melhoria dos processos:

Histograma que permita visualizar graficamente a localizacéo e a dispersdo dos
valores recolhidos de uma populacdo a partir da distribuicdo de variaveis
discretas ou continuas.

Diagrama de Pareto que mostra atraves de um grafico de barras quais os fatores
que sdo mais significativos.

Diagrama de Causa e Efeito (também conhecido como diagrama de espinha de
peixe ou de Ishikawa) para identificar as causas possiveis para um efeito ou
problema e agrupar as ideias em varias categorias (por exemplo, pessoas,
métodos, maquinas e materiais);

Formulérios de recolha de dados, “Check-Lists” ou listas de comprovacdo que
constituem modelos para recolha e andlise estruturada de informacéo e que sdo
utilizados com muitas finalidades;

Diagramas de Dispersdo em que se representam graficamente duas variaveis,
em pares, para identificar possiveis relagdes;

Cartas de Controlo que sdo graficos utilizados para identificar como é que 0s
processos variam ao longo do tempo e qual o tipo de variagdo a que estdo
sujeitos (se estdo sujeitos a causas de variacdo normais ou comuns, ou seja em
controlo estatistico; ou se estdo sujeitos a causa de variagdo nao normais ou
especiais e nesse caso fora de controlo estatistico);

Estratificacdo, que é uma técnica que separa os dados obtidos atraves de varias
fontes de informacdo de modo a que consigam identificar padrbes (por
exemplo, se os problemas tém maior incidéncia, numa maquina, turno,
produto, operador, inspetor, etc.). Algumas listas de ferramentas da qualidade
substituem a estratificacdo pelo fluxograma, que consiste na representacao
grafica de processos, indicando as respetivas entradas, saidas, controlos e
sequéncia de atividades.
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2. Auditoria interna: proporcionar informagdo sobre se o sistema de gestdo da
qualidade esta em conformidade e eficazmente implementado e mantido (quem faz a

avaliacdo, se tal sucede, € a gestdo através da revisdo pela gestdo);

3. Revisdo pela gestdo: acrescenta assegurar o alinhamento com a orientacdo
estratégica; novas entradas - partes interessadas relevantes e eficacia das acgoes
empreendidas para tratar os riscos e as oportunidades. Deixa de ser obrigatério um

procedimento documentado.

1.1.3.8. Melhoria
A Melhoria é referida por diversas vezes na norma, sendo um aspeto a ter em conta em

todo o sistema de gestdo de qualidade. Neste capitulo, contudo, a norma foca o seguinte:

1. Generalidades:
e melhoria dos produtos e servicos para satisfazer requisitos, bem como para
considerar necessidades e expetativas futuras;
e correcdo, prevencao ou reducéo de efeitos ndo desejados;
e melhoria do desempenho e da eficacia do sistema de gestdo da qualidade;
e exemplos de melhoria podem incluir corre¢do, agdo corretiva, melhoria

continua, mudanca disruptiva, inovacéo e reorganizacao.

2. Nao conformidade (NC) e acéo corretiva (AC):
¢ ligacédo entre NC e AC (tomar medidas para controlar e corrigir a NC, lidar com
as consequéncias;
e avaliar a necessidade de acGes para eliminar as causas da NC;
e determinar se existem ndo conformidades similares ou se poderiam vir a
ocorrer);

e Deixa de ser obrigatorio um procedimento documentado;

3. Melhoria continua: dimensdo chave do SGQ e relacionamento mais evidente com 0s

resultados da analise e da avaliacdo e as saidas da revisdo pela gestéo.
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1.1.4. 1SO 9001:2015 - Concluséao
Sao apontados a utilizacdo da ISO 9001:2015 uma série de impactos que trazem

beneficios claros, quer ao nivel interno, quer ao nivel externo.

Ao nivel interno, a ISO considera que existem melhorias internas da organizacao, a
sensibilizacdo acrescida para a qualidade, a definicdo das responsabilidades e
competéncias das pessoas, uma maior motivacdo dos colaboradores, uma gestdo de
processos mais eficiente, uma melhoria da produtividade e da qualidade do produto,
assim como, segundo Tari et al. (2012) a diminuigdo da taxa de defeitos e, por fim, a

diminuicdo do namero e criticidade das ndo conformidades e das reclamacoes.

Ao nivel externo, a ISO 9001 é vista como uma ferramenta de marketing pois melhora a
imagem corporativa, dando acesso a novos mercados, aumentando da quota de mercado.
A sua utilizagdo proporciona uma melhoria da comunicacdo e do relacionamento com o
cliente e o consequente aumento da satisfacdo deste. Isso ira resultar numa melhoria da

posicdo competitiva.

Como se verificou, a 1ISO 9001:2015 coloca énfase nos resultados, simplificando e
harmonizando a linguagem, tentando abranger os servicos, alem dos produtos, conforme

a figura seguinte:

Figura 3: 1SO 9001:2015 - Enfase nos resultados
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Em suma, a 1ISO 9001:2015 tenta melhorar a integracdo dos varios sistemas de gestdo
com a gestdo do negocio, dando uma maior énfase na abordagem por processos,
incluindo o pensamento baseado no risco no planeamento e simplificando a
documentacdo. Considera, igualmente o contexto da organizacdo assim como a gestdo
do conhecimento da inovacdo. Com isto, a norma tenta gerar mais valor para a

organizacéo e para os seus clientes.

1.2. Modelo CAF

O autor Engel (2002) define o modelo CAF como sendo de diagndstico, ou seja, ao ser
introduzido num ciclo continuo de auto-avaliacdo, plano de melhorias, implementacao,
avaliacdo e medidas de correcdo, permite as organizacGes introduzir melhorias
sucessivas dos seus recursos internos, com vista a obtencdo progressiva de resultados

relevantes para os seus clientes/cidad&os.

Para Azevedo (2008), a estrutura CAF tem o objetivo de auxiliar a Administracao
Publica a compreender e a utilizar técnicas de gestdo da qualidade total, para que as

organizacOes deste setor melhorem o seu desempenho e a prestacéo de servicos.

Segundo a base de dados da DGAEP, atualizada a 20 de julho de 2017, o numero de

utilizadores da CAF tem vindo progressivamente a aumentar na Administracéo Publica:

Quadro 5: Utilizadores CAF em Portugal

Setor N2 de utilizadores N2 de Aplicacdes

Educacdo e Investigacao 311 636
Servigos de Coordenacgao 48 58
Administragdo Local 22 29
Servicos sociais e Seguranca Social 19 20
Saude 8 8
Cultura 4 5
Economia, Agricultura, Pesca e

- 4 6
Comeércio
Policia e Seguranca 4 4
Transportes, Infraestruturas e servigos 3 3
essenciais
Administracao Interna 1 1
Outros 1 1

TOTAL 425 771
Fonte: (EIPA & DGAEP, 2013)

Diana Mocho de Carvalho, setembro de 2018, Atléntica - Escola Universitdria de Ciéncias Empresariais, Sadde, Tecnologias e
Engenharia

24



Integrar num Unico sistema de gestdo de servigo pUblico a ISO 9001, a CAF e o SIADAP - Estudo de
Caso

A Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego Pablico (DGAEP) define a CAF
como um modelo de analise organizacional e de Gestdo da Qualidade Total especifico
para as organizacgOes publicas, inspirado no modelo EFQM, que, aplicado de forma
continua e sistematica, permite as organizacdes publicas realizarem exercicios de

autoavaliacdo a custos reduzidos, com base em 9 critérios e 28 subcritérios.

Também o modelo EFQM serviu de inspiracdo para a gestdo da qualidade total da CAF
no que concerne aos conceitos elementares da exceléncia. Estes foram adaptados a
realidade publica e a estrutura CAF de forma a se fazer um crivo definitivo entre as
organizagOes publicas burocraticas tradicionais e as organizacgdes orientadas segundo 0s
principios da CAF e da Qualidade Total. Este modelo estabelece, assim, oito principios

de exceléncia subjacentes, como é possivel verificar na figura seguinte:
Figura 4:Principios da Exceléncia

il
Orientacdo
para os
8. resultados 2
Responsabilidade — Focalizacdo no
social \ cidad3o/
/cliente

% A

Desenvolvin'.\ento PR|NCV PIOS DA Lideranca e
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propositos

6.
Aprendizagem,
inovagdo e
melhoria continuas o
Desenvolvimento e
envolvimento das
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4,

Gestdo por

processos e
factos

Fonte: (EIPA & DGAEP, 2013)

Com este modelo, é estimulada a recolha e tratamento de informacdo, reconhecendo o
facto de esta informacdo poder ndo estar disponivel numa primeira autoavaliacdo. Para a
EIPA e DGAEP, a CAF ¢ considerada como medicdo de base zero sendo que a medida
que as organizagGes vao avangando no sentido da melhoria continua, também a
capacidade de recolha e gestdo da informacgédo vai melhorando de forma sistematica e

progressiva.

Segundo a EIPA e a DGAEP (EIPA & DGAEP, 2013, p-12), "além da interpretacédo
especifica dos principios de exceléncia para o setor publico, a gestdo publica e a

qualidade no setor publico ttm um numero de condi¢es Unicas em comparagdo com o
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setor privado". Sdo elas conceitos basicos comuns a politica social europeia e cultura
administrativa, designadamente: "legitimidade (democratica e parlamentar), Estado de
Direito e comportamento etico baseados em valores comuns e principios tais como
abertura, transparéncia, obrigacdo de prestar contas e de justificar a utilizacdo dos
recursos publicos, participacdo, diversidade, equidade, justica social, solidariedade,
colaboracgéo e parcerias — todos os aspetos que devem ser tidos em consideracdo durante

a avaliacéo".

Embora a CAF dé especial atencdo a avaliacdo da gestdo do desempenho e a
identificacdo das suas razdes organizacionais para tornar possivel a melhoria, o intuito é

0 de contribuir para uma boa governagéo.

1.2.1. Objetivos da estrutura CAF
A Estrutura Comum de Avaliacdo (CAF) pretende analisar a organizacdo e 0 seu

desempenho de forma holistica, quer ao nivel dos clientes externos como ao nivel dos
clientes internos. E ambicionada e alimentada a cultura e 0 pensamento para a execugao
de exceléncia organizacional através dos seguintes objetivos principais (EIPA &
DGAEP, 2013):

1. "Introduzir uma cultura de exceléncia e os principios da Gestdo da Qualidade
Total nas organizacfes da administracdo publica;

2. Orienta-las progressivamente para um ciclo completo e desenvolvido de PDCA
“Planear -Executar — Rever - Ajustar”;

3. Facilitar a autoavaliagdo das organizagdes publicas com o objetivo de obter um
diagnostico e identificar acdes de melhoria;

4. Servir de ponte entre os varios modelos utilizados na gestao da qualidade, no
setor publico e privado;

5. Facilitar o benchlearning entre organizac@es do setor publico."

A estrutura CAF pretende, assim, constituir-se como um catalisador de um processo de
melhoria continua dentro de uma organizagdo, através da utilizacdo de técnicas de
gestdo da qualidade, estando aberta a qualquer setor da administracdo publica (Fonseca,
2012).
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Além dos objetivos estabelecidos e da estrutura de nove caixas, que constituem nove
critérios, sdo estes decompostos num conjunto de 28 subcritérios, que identificam as
principais questdes a considerar na avaliacdo de uma organizacdo. O modelo deve ter,
igualmente, uma leitura entre as diferentes conexdes, isto €, entre as partes esquerda e

direita do modelo e entre critérios e subcritérios de meios, como é possivel verificar na

figura 5.
Figura 5: Modelo CAF
MEIOS RESULTADOS
7. Resultados
3. Pessoas relativos as
pessoas
6. Resultados 9. Resultados
2. Pl t i
1. Lideranca anear?e.n oe 5 Processos orientados para do
estratégia 03 desempenho-
cidaddos/clientes -chave

8. Resultados da
responsabilidade
social

4, Parcerias e
recursos

A

APRENDIZAGEM E INOVAGAO
Fonte: (EIPA & DGAEP, 2013, revista em setembro de 2016)

1.2.1.1. Critérios de Meios
Os critérios classificados como Meios sdo numerados de 1 a 5 e referem-se as praticas

da entidade, isto é, ao que a organizacdo faz e como o faz, planeia de modo a atingir os

resultados pretendidos. S&o eles:

e Lideranca: Identifica 0 modo como os dirigentes desenvolvem e prosseguem a
missdo, visdo e 0s valores necessarios para sustentar o sucesso da organizagao.

e Planeamento e Estratégia: Diz respeito a forma como a organizacdo planeia e
implementa a sua estratégia tendo em conta as necessidades, 0S recursos e
expectativas dos stakholders.

e Pessoas: Visa avaliar como a organizacdo planeia, gere, melhora e envolve 0s
seus recursos humanos relacionando-o0s com a estratégia da organizacao.

e Parcerias e Recursos: Pretende apreciar a forma como a organizacao planeia e
gere as parcerias e 0s recursos internos de modo a garantir o cumprimento eficaz

dos seus processos e estratégia.
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e Processos: Tenta compreender o modo como a organizacgéo cria, gere e melhora

0S seus processos por forma a criar mais-valias para 0s seus stakeholders.

Nos quadros seguintes é possivel observar os fundamentos e subcritérios de Meios:

Meios Resultados

Quadro 6: 1. Subcritérios da Lideranca

1.1 Dar uma orientacdo a organizacdo desenvolvendo a missdo, visao e valores

1.2 Gerir a organizacdo, o desempenho e a melhoria continua

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

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

Quadro 7: 2. Subcritérios da Planeamento e Estratégia

2.1 Recolher informacdo relacionada com as necessidades presentes e futuras das partes
interessadas, bem como informacdo de gestéo relevante

2.2 Desenvolver a estratégia e o planeamento, tendo em conta a informacéo recolhida

2.3 Comunicar e implementar o planeamento e a estratégia em toda a organizagdo e rever de
forma regular

2.4 Planear, implementar e rever a inovacao e a mudanca

Quadro 8: 3. Subcritérios Pessoas

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

3.2 ldentificar, desenvolver e utilizar as competéncias das pessoas, alinhando 0s objetivos
individuais e organizacionais

3.3 Envolver as pessoas através do didlogo e da delegacdo de responsabilidades e apoiar o seu
bem-estar

Quadro 9: 4. Subcritérios das Parcerias e Recursos

4.1 Desenvolver e gerir parcerias com organizacdes relevantes

4.2 Desenvolver e implementar parcerias com os cidaddos/clientes

4.3 Gerir os recursos financeiros

4.4 Gerir 0 conhecimento e a informagéo

4.5 Gerir 0s recursos tecnoldgicos

4.6 Gerir 0s recursos materiais
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Quadro 10: 5. Subcritérios dos Processos

5.1 ldentificar, conceber, gerir e inovar os processos de forma sistematica, envolvendo as partes
interessadas

5.2 Desenvolver e fornecer produtos e servigos orientados para os cidaddos/clientes

5.3 Coordenar 0s processos em toda a organizagao e com outras organizacOes relevantes

1.2.1.2. Critério de Resultados
Os critérios de Resultados encontram-se numerados de 6 a 9 e evidenciam quais 0s

resultados que estdo a ser alcancados pela organizacdo, nas quatro vertentes enunciadas,
demonstrando a forma como esta atua relativamente as metas fixadas. Aquelas sédo

avaliadas segundo medidas de percecdo e de desempenho.

e Resultados Orientados para os Cidadaos/ Clientes: Visa avaliar o grau de
satisfacdo que a organizacdo atinge relativamente aos seus clientes. Neste
contexto, a avaliacdo deve considerar os resultados que a organizacgdo atingiu
para satisfazer as necessidades e expectativas dos cidadaos/clientes.

e Resultados Relativos as Pessoas: Deve considerar quais os resultados que a
organizacao atinge em relagdo a satisfacdo das pessoas. Este critério incide sobre
todos os colaboradores da organizacdo e como tal, deve ser relacionado com o
terceiro critério de meios denominado Pessoas.

e Resultados do Impacto na Sociedade: Inclui a percecdo da sociedade
relativamente a conduta da organizacdo e contributo para a satisfacdo das
necessidades e expectativas da Sociedade. Este critério podera abordar questdes
como a qualidade de vida, preservacdo do meio ambiente, ou outros assuntos de
caracter social.

e Resultados do Desempenho-Chave: Deve avaliar os resultados relacionados
com as medidas de desempenho da organizacdo, devendo ter em conta 0s
objetivos, a racionalidade e o uso eficiente na utilizagdo dos recursos

financeiros.

Nos quadros seguintes € possivel observar os fundamentos e subcritérios dos

Resultados:
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Meios Resultados

Quadro 11: 6. Subcritérios dos Resultados orientados para os cidaddos/clientes

6.1 Medicdes da Percecéo

6.2 Medicdes do desempenho

Quadro 12: 7. Subcritérios dos Resultados das pessoas

7.1 Medicdes da Percecéo

7.2 Medicdes do desempenho

Quadro 13: 8. Subcritérios dos Resultados da responsabilidade social

8.1 Medigdes da Percecéo

8.2 Medicdes do desempenho

Quadro 14: 9. Subcritérios do desempenho-chave

9.1 Medigdes da Percecéo

9.2 Medicdes do desempenho

1.2.2. Sistema de pontuacdo do modelo CAF
A autoavaliacdo e o processo de melhoria das organizagdes publicas encontram diversos

obstaculos devido a dificuldade em obter informagdes fidveis relativas as diferentes
funcbes da organizagdo, sendo esta dificuldade tanto maior quanto a complexidade das

entidades. A CAF €, pois, muitas vezes considerada como medicdo de base zero uma

vez que, indica as areas onde é possivel iniciar a medicdo. Por esse motivo, numa
primeira autoavaliacdo, esta informagdo ndo estd disponivel, sendo incentivada esta
recolha em varios momentos, pelo que quanto mais as administragdes avangcam no
sentido da melhoria continua, maior é a capacidade de desenvolver a capacidade de
recolha e gestdo da informacdo de forma sistematica e progressiva, quer interna quer

externamente.
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Dada a dificuldade de muitas organizagdes publicas em compreenderem a linguagem
gestionaria, a CAF criou uma linguagem comum que permite, quer aos colaboradores,
quer aos dirigentes, debater em conjunto as questdes da organizacdo de uma forma
construtiva. A CAF pretende promover, assim, a comunicacdo e a troca de
conhecimentos entre administragGes publicas a nivel europeu através desta linguagem
comum que pode e deve ser adaptada as suas necessidades especificas e circunstancias

contextuais, mantendo a estrutura do modelo.

A utilizacdo do modelo CAF constitui um processo de aprendizagem para cada
organizacdo que se pode munir do plano de implementacdo de dez passos criado pelo
EIPA, & DGAEP para apoiar as organiza¢fes na implementacdo do modelo da forma

mais eficiente e eficaz, como se podera verificar mais a frente.

Embora os pontos fortes e areas de melhoria identificadas e as consequentes acdes de
melhoria sejam o0s resultados mais importantes da autoavaliagdo, o sistema de

pontuacdo desenvolvido na CAF tem uma funcgéo especifica.

Segundo a EIPA, & DGAEP (2013) a atribui¢do de uma pontuacao para cada subcritério e

critério do modelo CAF tem quatro objetivos principais:

1. "Fornecer informacéo e indicar o caminho a seguir para as a¢des de melhoria.

2. Medir 0 progresso da organizagdo caso as avaliacbes com base na CAF sejam
feitas com regularidade, anualmente ou com intervalos de dois anos, o que
constitui uma boa préatica de acordo com a maior parte das abordagens sobre a
Qualidade.

3. Identificar Boas Préaticas que resultem de pontuacGes elevadas nos critérios de
Meios e Resultados. Sublinhe-se que pontuagdes elevadas nos critérios de
Resultados indiciam habitualmente a existéncia de boas préaticas no contexto dos
critérios de Meios.

4. Ajudar a encontrar parceiros validos com os quais seja util aprender
(Benchmarking: como comparar; Benchlearning: o que se aprende com o0s

outros). "

A CAF 2013 disponibiliza duas formas de obter pontuacéao, sendo o ciclo PDCA a base
para ambas. S8o elas o sistema de pontuacdo “classico” (classical CAF scoring) e o
sistema de pontuagdo “avancado” ou (fine-tuned CAF scoring). Enquanto o sistema de
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pontuagdo “cléssico” faculta uma analise global de cada subcritério, indicando a fase
PCDA em que 0 mesmo se encontra, o sistema “avancado” € mais adequado para
entidades que pretendam refletir mais aprofundadamente o estudo efetuado aos
subcritérios. A existéncia dos dois sistemas de pontuacdo possibilita a familiarizacao

com o ciclo PCDA numa Otica da gestdo da qualidade.

1.2.2.1. Sistema de pontuacao classico da CAF
No painel seguinte, a fase PDCA é concretizada apenas quando o ciclo de melhoria

continua tem integradas acfes de benchlearning. No painel de avaliacdo dos resultados,
por sua vez, é feita uma distincdo entre a tendéncia dos resultados alcancados e a
concretizacao das metas.

Figura 6:Tabela de Pontuagdes dos Critérios de Meios

m PAINEL DOS MEIOS — PONTUACAO CLASSICA PONTUACAO

N3o temos acoes nesta drea

N3o temos informacao ou esta ndo tem expressao. 0-10
Planear Existem acOes planeadas nesta area. 11-30
Executar Existem acdes em curso ou estdo a ser implementadas 31-50
Rever Revimos /avalidmos se fizemos as coisas certas de forma correta 51-70
Ajustar Com base na revisio/avaliacio fizemos os necessarios ajustamentos 71-90

Fonte: (EIPA & DGAEP, 2013, revista em setembro de 2016)

Figura 7:Tabela de PontuacGes dos Critérios de Resultados

PAINEL DOS RESULTADOS — PONTUACAO CLASSICA PONTUACAO
MN3o ha resultados medidos e/ou ndo ha informacio disponivel 0-10
Os resultados sdo medidos e demonstram uma tendéncia negativa 11-30
e/ou ndo foram alcancadas metas relevantes
Os resultados demonstram uma tendéncia estavel 3150
e/ou algumas metas relevantes foram alcancadas.

Os resultados demonstram uma tendéncia de melhoria 51-70

e/ou a maior parte das metas relevantes foram alcancadas

Fonte: (EIPA & DGAEP, 2013, revista em setembro de 2016)
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1.2.2.2. Sistema de pontuacao avangado da CAF
Conforme referido, o sistema de pontuacdo avangado constitui uma forma de pontuar

mais aproximada da realidade das organiza¢des dado que avalia situacbes em que, por

exemplo, se estdo a implementar as acGes (Do) que carecem, por vezes, de um

planeamento (Plan) adequado.

No painel seguinte é possivel verificar a importancia do PDCA como um ciclo cujo

progresso pode ser representado como uma espiral, ou seja, em cada curva do ciclo de
melhoria podem ser encontradas todas as fases: PLAN, DO, CHECK e ACT.

FASE

PLAN
Planear

DO
Executar

CHECK
Rever

Ajustar
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Figura 8:Tabela de Pontuagdes dos Critérios de Meios

PAINEL DOS MEIOS - SISTEMA AVANCADO

Escala 0-10 11-30
Nio ha Algumas
evidéncias evidéncias
ou pouco
existem importantes

EVIDENCIAS apenas relacionadas
algumas  com algumas
ideias. areas.

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

Pontuacdo:

A execugdo é feita com base
[Tl processos e
responsabilidades definidas e
existe divulgac3o, de forma
regular, junto das partes
interessadas relevantes da
organizagdo.

Pontuacdo:

Os processos definidos sdo
monitorizados com base em
indicadores relevantes e sdo
revistos, de forma regular, com
a colaboragdo das partes
interessadas relevantes da
organizagdo.

Pontuacao:

As agdes corretivas e de
melhoria s3o tomadas de
acordo com os resultados da
revisao, feita de forma regular,
junto das partes interessadas
relevantes da organizacio.
Pontuagdo:

31-50 51-70 71-90 91-100
Algumas Evidéncias Evidéncias Evidéncias
evidéncias fortes muito fortes  excelentes
importantes  relacionadas relacionadas comparadas
relacionadas coma maior comtodasas com outras
com dreas parte das areas. organizagies
relevantes, dreas. relacionadas

com todas as
areas.

Areas a melhorar

Fonte: (EIPA & DGAEP, 2013, revista em setembro de 2016)
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Através do painel dos resultados € possivel aferir se a entidade devera investir na

tendéncia ou simplesmente focar-se na realizagcdo das metas.

Figura 9:Tabela de Pontuacgdes dos Critérios de Resultados

PAINEL DOS RESULTADOS - SISTEMA AVANCADO

ESCALA 0-10 11-30 31-50 51-70
TENDEN- Ndo ha Tendéncia Tendéncia Progresso
CIAS resultados negativa. estavel ou sustentavel.
avaliados. progresso
pouco
\ significativo.
4 /
Pontuagdo
METAS N3o ha Os Algumas Algumas
metas resultados metas foram metas
fixadas ou ndo alcancadas. relevantes
ndo ha alcancaram foram
informacao as metas. alcancadas.
disponivel.
Pontuagdo

71-90

Progresso
considerdvel.

e

A maior parte
das metas
relevantes
foram
alcancadas.

91-100

Comparacoes
positivas sobre
todos os
resultados com
outras
organizacdes
relevantes.

Todas as metas
foram
alcancadas.

Fonte: (EIPA & DGAEP, 2013, revista em setembro de 2016)

1.2.3. Metodologia para aplicagdo da estrutura CAF

A CAF 2013 apresenta Linhas de Orientacdo para a aplicagdo do modelo, dividindo o

mesmo em fases rumo a melhoria continua. Estas recomendac6es tém como objetivo a

sistematizacdo da informagdo e aspetos essenciais a ter em conta no processo de

implementacdo da CAF. Uma vez que cada organizacdo tem o seu proprio paradigma, o

processo de avaliagdo deve-se apenas orientar por elas, adaptando-as as suas

necessidades. O documento define 10 passos de melhoria continua, com a ressalva de

que cada processo de melhoria é Unico pelo que devem estes passos servir de linhas

orientadoras e néo de regras restritas, podendo os utilizadores desta estrutura consultar o

Guia do Utilizador disponibilizado pela DGAEP.
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Figura 10:Tabela dos 10 passos para melhorar as organiza¢es com a CAF

Fase 1 - |nicio da caminhada CAF

Passo 1: Passo 2:

Decidir como organizar e planear Comunicar o projeto de
a autoavaliacio autoavaliacde

Fase 2 — Processo de autoavaliacdo

Passo 6 :

Elaborar um relatdrio que
descreva os resultados da
autoavaliagio

Passo 3: Passo d: Passo 5:
Criar uma ou mais equipas Organizara Realizar a
de autoavaliacdo formagao autoavaliagdo

Fase 3 — Plano de melhorias/ priorizacio

Passo T: Passo 8: Passo 9: Passo 10:
Elaborar um plano de melhorias, Comunicar o Implementar o Planear a

baseado no relatério de planc de planc de préxima
autoavaliagdo aprovado melhorias melhaorias autoavaliagdo

Fonte: (EIPA & DGAEP, 2013, revista em setembro de 2016)

Fase 1 — O inicio da caminhada CAF
1° Passo: Decidir como organizar e planear a autoavaliagdo

Entende-se que o processo de autoavaliagéo pode ser sugerido por qualquer trabalhador
de uma organizacao, mas cabe a gestdo de topo a vontade de se envolver no processo de
forma clara, motivando a participacdo dos atores interessados e reconhecendo 0s
potenciais beneficios da autoavaliacdo com base na CAF. Como tal, o planeamento
inicial ¢ vital e decorre do envolvimento dos trabalhadores e da decisdo de se efetuar a
autoavaliacao.

Neste primeiro passo € essencial designar o lider pelo projeto, preferencialmente alguém
com elevado conhecimento da organizagdo e do modelo CAF, assim como constituir a

equipa que o ird acompanhar, promovendo formac&o especifica na érea.

2° Passo: Comunicar o projeto de autoavaliacéo

Nesta fase deve ser definido um plano de comunicacdo com especial énfase aos
dirigentes intermédios e trabalhadores da organizacdo. O objetivo é estimular o
envolvimento da organizacdo na melhoria do desempenho global da mesma, para que o
processo de autoavaliacdo ndo seja visto como apenas mais uma burocracia e para que

ndo seja sabotado logo a partida pela resisténcia natural & mudanca.
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Fase 2 — O processo de autoavaliagéo
3° Passo: Criar uma ou mais equipas de autoavaliagdo

Dada a necessidade de se conhecer bem a organizacdo, a equipa de autoavaliacdo devera
pertencer a diferentes setores, especializacbes e niveis hierarquicos, de forma a
representa-la. Por experiéncia, considera 0 modelo CAF que as equipas deverdo ser
constituidas, de forma voluntaria, no minimo por cinco pessoas, e N0 maximo por vinte,

sendo o nimero otimizado de dez pessoas, numa estrutura hierarquica informal.

O modelo também coloca a hipdtese de, no caso de organizacGes de grande dimenséo e
complexidade, se constituirem mais do que uma equipa de autoavaliacdo, sendo que 0s
parametros organizacionais deverdo estar bem estabelecidos para harmonizacdo dos

Processos.
4° Passo: Organizar a formagéo

Devera ser promovida formagdo aprofundada a equipa e ao lider do projeto através da
apresentacdo do Modelo CAF e dos conceitos da Gestdo da Qualidade Total, quer ao
nivel tedrico, quer pratico, sendo que esta pode ainda ser complementada por cursos

especificos ministrados pelas entidades competentes para o efeito.

Serd, igualmente, importante definir dentro das partes interessadas relevantes, 0s

produtos e servigos que séo prestados e 0s processos chave.

5° Passo: Realizar a autoavaliacdo

O processo de autoavaliacdo passa por diferentes fases, designadamente:

e Avaliacdo individual da organizacdo: a cada membro da equipa é solicitado que,
utilizando os documentos e a informacdo relevante fornecida pelo lider do
projeto, faca uma avaliacdo rigorosa da organizagdo com base em cada
subcritério da CAF. Devem ser registadas, nesta fase, as areas a melhorar de
forma clara.

e Alcangar 0 consenso na equipa: apos a avaliacdo individual, deve a equipa
reunir-se e chegar a acordo sobre as forcas e fragilidades da organizacgéo, areas a
melhorar e pontuacdo atribuida a cada subcritério, sendo promovido um
processo de didlogo e debate e de demonstragdo das evidéncias recolhidas que

sustentam a avaliacdo efetuada.
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Este processo de avaliacdo individual e de reunido com a equipa costuma demorar, pela
experiéncia recolhida, em média cinco dias. O manual de implementacdo da CAF refere
ainda que, para que se mantenha um elevado grau de focalizacdo no processo, sdo
necessarios, em média, trés meses para a preparacdo, autoavaliacdo, elaboracdo de um

relatorio de autoavaliacdo e a formulacdo de um plano de agé&o.

6° Passo: Elaborar um relatorio que descreva os resultados da autoavaliagdo
Dado que o relatério constitui uma ferramenta de Gestdo, deverd a gestdo de topo
receber e aprovar o relatorio elaborado, reafirmando a sua posicao de implementacdo de

acoes de melhoria da gestéo.

O relatdrio deve conter, no minimo, a seguinte informacéo:
e Os pontos fortes e as areas de melhoria para cada subcritério;
e Uma pontuacéo justificada com base nos painéis de pontuacéo;

e Sugestdes para acOes de melhoria; aprovacao.

Fase 3 — Plano de melhorias/prioritizacéo
7° Passo: Elaborar o plano de melhorias

Deve ser elaborado um plano de melhorias, que resulta diretamente da apreciacao
efetuada pelo relatério de autoavaliagdo. Este plano ndo tem que ser necessariamente
elaborado pela equipa de autoavaliacdo, mas é aconselhavel envolver os individuos que

a conduziram.

Devem ser definidos critérios de prioridade, tendo em conta a visdo e a estratégia geral
da organizagdo, estruturando as acdes de melhoria. Através da identificacdo dos
recursos devem, igualmente, ser atribuidas responsabilidades para cada agdo, assim

como, definida a calendarizagéo.

8° Passo: Comunicar o plano de melhorias

A comunicacdo é considerada um dos fatores criticos de sucesso em todo o0 processo
CAF. Assim, esta deve ser vista como uma ferramenta de gestdo devendo ser fornecida
a informacgéo relevante, pelos meios mais adequados, ao grupo-alvo correto e no

momento oportuno.
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9° Passo: Implementar o plano de melhorias

A implementacdo das acGes de melhorias prioritarias deve basear-se num processo de
monitorizacdo e avaliacdo. Os prazos e os resultados esperados deverdo ser definidos
com clareza, deve ser nomeado um responsavel (coordenador) por cada acdo e devem
ser considerados os varios cenarios para as agdes mais complexas. A metodologia a

utilizar podera contemplar o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act).

A figura seguinte demonstra exemplos de acfes de melhoria, assim como formas de

monitorizacdo, conforme a estrutura CAF.

Figura 11:Ac¢0es de melhoria - Modelo CAF

* Gestdo do desempenho * Gestdo do desempenho
* BSC » Investimento nas Pessoas = Inquéritos de * Inquéritos de
+ Cartas do cidaddo/Qualidade * Desenvolvimento de compet&ncias satisfacdo dos satisfagdo de

* Benchmarking « Circulos de Qualidade colaboradores clientes

MEIOS l _ RESULTADOS i _
7. Resultados

3. Pessoas relativos as
pessoas
6. Resultados 9. Resultados
2. Planeamento e i
1. Lideranca - 5. Processos i e ] i
Estratégia 0s desempenho
cidad&os/clientes chave

8. Resultados de
responsabilidade
social

4. Parcerias e
Recursos

APRENDIZAGEM E INOVACAD
}

s Desenvolvimento  » Orgcamento » Atividades de informacdo * |30 14000 = Benchmarking
da missdo contabilistico # Gestdo da Relagdo com o Cliente (CRM) = Auditorias
s Benchmarking = Benchmarking ® BSC
* Manuais de utilizadores
= |50 9000
s Circulos da Qualidade
= BSC

Fonte: (EIPA & DGAEP, 2013, revista em setembro de 2016)

10° Passo: Planear a proxima autoavaliacao

Uma vez formulado o plano de melhorias e iniciada a implementagdo das mudancas, é
importante ter a certeza de que essas mudangas tém um efeito positivo nas agdes que a
organizacdo tem vindo a fazer bem. O ciclo PDCA implica, assim, uma nova

autoavaliacao.
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1.2.4. Aspetos criticos e desafios da aplicacdo do modelo
A ferramenta CAF pretende moldar o modelo de gestdo da qualidade & Administracao

Publica, adaptando-o as suas especificidades. Sdo, contudo, diversas as observacfes a

efetuar a ferramenta que se deverdo ter em conta e que 0s seguintes autores vém alertar.

Engel e Fitzpatrick (2003), por exemplo, indicam alguns aspetos criticos na aplicacdo
deste modelo, claramente indentificaveis na dindmica das entidades publicas. S&o estes
a constituicdo da equipa de autoavaliacdo, dado que esta equipa devera ser voluntaria.
Esta situacdo implica um simples acréscimo de tarefas, muitas vezes sem a remuneracao
correspondente, o que, por sua vez, pode trazer dificuldades ao trabalho da equipa
considerando que pode n&o lhes ser reconhecida autoridade por parte dos restantes
funcionarios por verem nestes simples colegas e ndo trabalhadores com aquela funcéo

especifica.

A experiéncia/formacao € outro ponto critico nomeado pelos autores, dado que caso
estes ndo a tenham, sera necessario dota-los das ferramentas necessarias e isso implica
custos para a organizagdo (Dagley et al., 2007). A realidade da Administracdo Publica
(AP) reforca modelos economicistas nos orcamentos das entidades publicas, aplicando
em muitas a cativacdo das verbas provenientes das transferéncias do Orgcamento de
Estado e inclusive das Receitas Proprias, ndo obstante da assun¢do de compromissos
por parte destas entidades na celebracdo de contratos de funcionamento dos edificios.

A comunicacdo/divulgacdo do modelo é de grande importancia, designadamente a
existéncia de uma comunicacdo horizontal e vertical na entidade, assim como a criacdo
de um ambiente acessivel de forma a incentivar a participacéo de todos os trabalhadores
(Correia, 2016 e Rocha, 2010). Também o Marketing Interno, ou Endomarketing,
desempenha aqui um papel importante, 0 que nos leva ao ponto seguinte: o grau
desenvolvimento/ satisfacdo dos colaboradores. Um mau ambiente interno pode
defraudar, a partida, os resultados, sendo igualmente importante uma gestdo das
expectativas.

Também Carapeto e Fonseca (2005) apontam, entre outras, duas situacdes quanto a
aplicacdo do modelo CAF, nomeadamente a de que esta ferramenta ndo deve ser
apresentada como a solucdo de todos os problemas, melhorando tudo o que néo
funciona bem, o préprio Modelo CAF assim o indica. Referem, igualmente, o cuidado a

ter para que os resultados da autoavaliacdo ndo sejam vistos como um juizo da gestdo da
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organizacao e dos seus gestores. Ao se utilizar este modelo, deve ser gerido tom critico,
evitando a assuncdo de juizos ndo sustentados, uma vez que estas situacGes poderdo

prejudicar a aplicagdo do modelo.

Dagley et al. (2007), no paper denominado*“Implications of the New Common
Assessment Framework and Lead Professional Working for Pastoral Care Safe in
Schools”, concluiram que a existéncia da falta de capacidade da equipa avaliadora, de
apoio, tempo, e, por vezes, de motivacdo por parte da gestdio no momento da
implementacdo do modelo influenciou negativamente o trabalho da equipa. Os autores
referem ainda que o sucesso desta ferramenta dependia de alteracGes estruturais ao nivel

da gestéo e por vezes, em certas organizagdes, profundas mudancas culturais.

Através destes autores € possivel, caso se pretenda implementar o Modelo CAF,
antecipar algumas das questfes que ja surgiram noutras organizacdes e que seja

previsivel que surjam na organizagdo interessada.

1.3. SIADAP

Além destas ferramentas, a AP possui, igualmente e obrigatoriamente, o SIADAP
(Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administragdo Publica), aprovado
pela Lei n.°66-B/2007, de 28 de dezembro, e com alteracdes introduzidas pela Lei n.°
64-A/2008, de 31 de dezembro, pela Lei n.° 55-A/2010, de 31 de dezembro e pela Lei
n.° 66-B/2012, de 31 de dezembro. Segundo o n.° 2, do artigo 1°, da Lei n.° 66-B/2007,
de 28 de dezembro, na sua redacdo atual, o SIADAP "visa contribuir para a melhoria do
desempenho e qualidade de servico da Administracdo Publica, para a coeréncia e
harmonia da agéo dos servigos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promocéo da
sua motivacdo profissional e desenvolvimento de competéncias”. Para atingir os seus
objetivos, o SIADAP, em conjunto com o Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacédo
(QUAR), efetua uma avaliacdo das entidades evidenciando:

1) A misséo do servigo;

ii) Os objetivos estratégicos plurianuais determinados superiormente;

iii) Os objetivos anualmente fixados;

iv) Os indicadores de desempenho e respetivas fontes de verificacao;

v) Os meios disponiveis;
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vi) O grau de realizacdo de resultados obtidos na prossecucao de objetivos;
vii) A identificacdo dos desvios e as respetivas causas;

viii) A avaliacdo final do desempenho do servico. (Dias, 2011).

1.3.1. Principios e Objetivos

Os principios séo definidos no artigo 5° da referida lei, que aqui se transpde:

a)

b)

d)

f)

9)
h)

)

"Coeréncia e integracdo, alinhando a acg¢do dos servigos, dirigentes e
trabalhadores na prossecucdo dos objectivos e na execucdo das politicas
publicas;

Responsabilizacdo e desenvolvimento, refor¢cando o sentido de responsabilidade
de dirigentes e trabalhadores pelos resultados dos servigos, articulando
melhorias dos sistemas organizacionais e processos de trabalho e o
desenvolvimento das competéncias dos dirigentes e dos trabalhadores;
Universalidade e flexibilidade, visando a aplicacdo dos sistemas de gestdo do
desempenho a todos os servicos, dirigentes e trabalhadores, mas prevendo a sua
adaptacdo a situaces especificas;

Transparéncia e imparcialidade, assegurando a utilizacdo de critérios objectivos
e publicos na gestdo do desempenho dos servicos, dirigentes e trabalhadores,
assente em indicadores de desempenho;

Eficacia, orientando a gestdo e a accdo dos servicos, dos dirigentes e dos
trabalhadores para a obtencao dos resultados previstos;

Eficiéncia, relacionando os bens produzidos e o0s servicos prestados com a
melhor utilizac&o de recursos;

Orientacédo para a qualidade nos servicos publicos;

Comparabilidade dos desempenhos dos servicos, através da utilizacdo de
indicadores que permitam o confronto com padrdes nacionais e internacionais,
sempre que possivel,

Publicidade dos resultados da avaliacdo dos servigos, promovendo a visibilidade
da sua actuacéo perante os utilizadores;

Publicidade na avaliagdo dos dirigentes e dos trabalhadores, nos termos

previstos na presente lei;
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k) Participacdo dos dirigentes e dos trabalhadores na fixacdo dos objectivos dos
servigos, na gestdo do desempenho, na melhoria dos processos de trabalho e na
avaliacdo dos servicos;

I) Participacdo dos utilizadores na avaliacdo dos servicos."

Trata-se, pois, de um sistema de gestdo por objetivos, quer institucionais, quer
individuais, acompanhado pela avaliacdo de competéncias comportamentais dos
trabalhadores. E transversal a toda a Administragdo Publica, com excecdo das entidades
empresariais, dos gabinetes de apoio, dos titulares dos cargos de Presidente da
Replblica, da Assembleia da Republica e dos membros do Governo, nos seus
principios, com vista a harmonizacdo e coeréncia do sistema com 0s processos de

qualidade no servico prestado ao cidadao.

E pretendida a melhoria da gestdo e da tomada de decisdo estratégica, desenvolvendo-se
e consolidando-se praticas de avaliacdo e auto-regulacdo da AP, em linha com a
atividade dos servigos e das politicas publicas. O SIADAP ambiciona, numa otica
ampla, abranger os trabalhadores, os dirigentes e 0s servigos, promovendo a formagéo e
0 desenvolvimento profissional, as competéncias e a motivacdo, reconhecendo e
distinguindo-os pelo seu desempenho e resultados obtidos, assim como melhorar os
processos, a prestacdo de informacdo e a transparéncia dos servi¢os da Administragéo

Publica numa relacéo triplice, conforme exemplificado pelo esquema seguinte:

Figura 12: Efeito dos objetivos do SIADAP

Satisfagdo
/ MissGo
/Plano
Interesse Estratégico Adequagéo
Pdblico de Recursos

Fonte: (adaptado da Lei n. 66-B/2012, de 28 de Dezembro - SIADAP)
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1.3.2. Enquadramento do SIADAP

Segundo o artigo 8° da Lei n.° 66-B/2007, na sua redagdo atual, este sistema de
avaliacdo articula-se com as fases do ciclo de gestédo de cada servico:

a) Fixacdo dos objectivos do servico para 0 ano seguinte, tendo em conta a sua
missdo, as suas atribuicdes, 0s objectivos estratégicos plurianuais determinados
superiormente, 0s compromissos assumidos na carta de missao pelo dirigente
maximo, os resultados da avaliacdo do desempenho e as disponibilidades
orcamentais;

b) Aprovacdo do orcamento e aprovacdo, manutencdo ou alteracdo do mapa do
respectivo pessoal, nos termos da legislagdo aplicavel;

c) Elaboragéo e aprovagdo do plano de actividades do servigo para 0 ano seguinte,
incluindo os objectivos, actividades, indicadores de desempenho do servicgo e de
cada unidade organica;

d) Monitorizacdo e eventual revisdo dos objectivos do servico e de cada unidade
orgénica, em funcdo de contingéncias ndo previsiveis ao nivel politico ou
administrativo;

e) Elaboracdo do relatério de actividades, com demonstracdo qualitativa e
quantitativa dos resultados alcancados, nele integrando o balanco social e o
relatorio de auto-avaliagdo previsto na presente lei.

Compete, ainda, ao servico de cada ministério com atribuicdes em matéria de
planeamento, estratégia e avaliacdo, assegurar a coeréncia, coordenacdo e
acompanhamento do ciclo de gestdo dos servigos com o0s objectivos globais do
ministério e sua articulacdo com o sistema de avaliacdo — SIADAP. Por sua vez, cada
servico deve divulgar anualmente o resultado global da aplicacdo do SIADAP, contendo

as mencdes qualitativas atribuidas por carreira.

1.3.2.1 Subsistemas do SIADAP

O SIADAP é constituido por trés subsistemas que funcionam de forma integrada e
coerente com 0s objetivos fixados no ambito do planeamento. O SIADAP 1 avalia o
desempenho dos Servigos da AP e tem um ciclo de avaliacdo anual. O SIADAP 2

abrange a avaliacdo de desempenho dos Dirigentes, com um ciclo avaliativo de cinco ou
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trés anos, dependendo da duracdo da comisséo de servico. Por fim, o SIADAP 3 avalia
0 desempenho dos Trabalhadores da AP, com um ciclo bienal de avaliagéo.

1.3.2.2. SIADAP 1
A avaliacdo dos servicos deve ser efetuada com base no Quadro de Avaliacdo e

Responsabilizacdo (QUAR), evidenciando:
a) A missdo do servico;
b) Os objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente;
c) Os objectivos anualmente fixados;
d) Os indicadores de desempenho e respectivas fontes de verificacao;
e) Os meios disponiveis;
f) O grau de realizagédo de resultados obtidos na prossecucéo de objectivos;
g) A identificacdo dos desvios e as respectivas causas;

h) A avaliacéo final do desempenho do servico.

O QUAR encontra-se associado ao ciclo de gestdo do servi¢o, bem como, as Cartas de
Missdo dos dirigentes maximos, sendo fixado e mantido actualizado em articulacao
como servico competente em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo de cada
ministério. A actualizacdo do QUAR deve ter em conta a analise da envolvente externa,
a identificacdo das capacidades existentes, as oportunidades de desenvolvimento do
servico e 0 grau de satisfacdo dos utilizadores. Os documentos previsionais e de
prestacdo de contas, legalmente previstos, devem ser totalmente coerentes com o
QUAR.

1.3.2.3. Parametros de avaliacéo
Os objectivos séo aprovados pelo membro do Governo, por proposta do dirigente

méaximo deste servigo tutelado. Na definicdo dos objectivos deve estar assegurada a
participacdo de todas as unidades organicas do servigo e a sua descricdo deve ser
efetuada com base em indicadores de desempenho e indicagédo das respectivas fontes de
verificacdo, tendo em conta a sua pertinéncia face aos objectivos que se pretendem
medir, a sua credibilidade, a facilidade de recolha, a sua clareza e comparabilidade. A
avaliacdo do servico é assim, realizada através de dois metodos: a auto-avaliacdo e a

hetero-avaliacéo.
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A auto-avaliacdo dos servicos é obrigatoria e é realizada anualmente, em articulagdo
com o ciclo de gestéo, evidenciando os resultados alcan¢ados e os desvios verificados

de acordo com 0 QUAR e deve ser parte integrante do relatorio anual de actividades.

Através da hetero-avaliacdo pretende-se obter um conhecimento aprofundado das
causas dos desvios evidenciados na auto-avaliacdo, ou noutras fontes, e apresentar
propostas para a melhoria dos processos e resultados futuros. A sua concretizagdo €
efectuada por entidades internas da administragdo (como sdo o caso do Tribunal de
Contas, Direcdo-Geral do Orcamento, Inspecdo-Geral das Finangas, Inspecdo-Geral da
Administracdo Publica e InspecOes-Gerais sectoriais) ou por entidades externas
(publicas ou privadas, como por exemplo, associagdes de consumidores).

A avaliacdo do desempenho dos servicos é feita de acordo com os seguintes pardmetros:

a) Objectivos de eficacia - medida em que um servico atinge os seus objectivos e
obtém ou ultrapassa os resultados esperados;

b) Objectivos de eficiéncia - relacdo entre os bens produzidos, 0s servigos
prestados e os recursos utilizados.

c) Objectivos de qualidade - conjunto de propriedades e caracteristicas de bens ou
servicos, que lhes conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou

implicitas dos utilizadores.

Da avaliacdo do desempenho efectuada aos servicos, relativamente aos objectivos,
resulta uma das seguintes mengoes:

a) Superou o objectivo;

b) Atingiu o objectivo;

c) Na&o atingiu o objectivo.

1.3.2.4. Efeitos da avaliacdo no SIADAP 1
Das menc0es de avaliacao referidas podem resultar efeitos sobre:

a) As opcdes de natureza orcamental com impacto no servigo;
b) As opcoes e prioridades do ciclo de gestdo seguinte;

c) A avaliacdo realizada ao desempenho dos dirigentes superiores.

A atribuicdo da mencdo Desempenho insuficiente no processo de auto-avaliagdo é
considerada pelo membro do Governo responsavel, para efeitos da aplicacdo de um
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conjunto de medidas que podem incluir a celebracdo de nova carta de misséo, na qual
expressamente seja consagrado o plano de recuperagdo ou correccdo dos desvios
detectados. Em sede de hetero-avaliacdo esta mencdo pode fundamentar as decisdes
relativas a pertinéncia da existéncia do servi¢o, da sua missdo, atribuicdes, organizacao

e actividades, sem prejuizo do apuramento de eventuais responsabilidades.

1.3.2.5. SIADAP 2
A avaliacdo do desempenho dos dirigentes encontra-se diferenciada entre dirigentes

superiores e dirigentes intermédios.

1.3.2.6. Dirigentes superiores
A avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores tem por base o grau de

cumprimento dos compromissos estabelecidos na Carta de Missdo aprovada e as
competéncias de lideranga, de visdo estratégica, de representacdo externa e de gestdo
demonstradas. Em matéria de resultados assumem particular relevancia as opcoes
adoptadas no dominio da gestdo de recursos humanos e de aplicagdo dos proprios

sistemas de avaliacéo.

No que se refere a metodologia de avaliacdo, este sistema, determina que o dirigente
maximo do servigo remete ao respectivo membro do governo o Relatorio de
actividades, integrando a auto-avaliacdo do servico e o Relatorio sintético, considerando
a evolucdo dos resultados de eficacia, eficiéncia e qualidade obtidos face aos
compromissos fixados na sua carta de missdo. Este Gltimo relatério deve incluir as
principais opcles seguidas quanto a gestdo e qualificacdo dos recursos humanos, a
gestdo dos recursos financeiros e ao resultado global da aplicacdo do SIADAP 3,
incluindo expressamente a distribuicdo equitativa das mencdes qualitativas atribuidas,

no total e por carreira.

Os dirigentes superiores de 2.° grau devem ainda apresentar ao dirigente maximo do
servico um relatério sintetizado em que sejam explicitados os resultados obtidos face
aos compromissos assumidos na carta de missdo e a sua evolucdo relativa aos anos

anteriores.
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1.3.2.7. Dirigentes intermédios

A avaliacdo do desempenho dos dirigentes intermedios estd centrada nos resultados
obtidos pela wunidade organica e nas competéncias pessoais demonstradas,
concretamente a capacidade de lideranca e competéncias técnicas e comportamentais.
Em termos de metodologia, a avaliacdo dos dirigentes intermédios consiste na definicao
de um minimo de trés objectivos, relativamente aos “resultados”, anualmente
negociados com o dirigente do servico e no estabelecimento de, no minimo, cinco

competéncias pessoais.

De acordo com a pontuacdo obtida na avaliacdo, cada objectivo € classificado como
“Superado” (Pontuacdo igual a 5), “Atingido” (Pontuacdo igual a 3) e “Nao atingido”
(Pontuacdo igual a 1). O resultado da avaliacdo final dos objectivos sera igual a média
ponderada de avaliagdo dos diferentes objectivos.

Relativamente as competéncias o resultado da avaliacdo assumira uma das seguintes
classificacfes: "Competéncia demonstrada a um nivel elevado™ (Pontuacdo igual a
5),"Competéncia demonstrada” (Pontuacédo igual a 3) e "Competéncia ndo demonstrada
ou inexistente” (Pontuacdo igual a 1). O resultado da avaliacdo final das competéncias
serd igual @ média ponderada da avaliacdo das diferentes competéncias.

A avaliacdo global do desempenho do dirigente intermedio € determinada pelos
resultados obtidos nas componentes objectivos e competéncias, de acordo com a
ponderacado estabelecida (Resultados: minima de 75%; Competéncias: maxima de 25%).
Posteriormente, os resultados destas classificacbes sdo convertidos em mencgoes

qualitativas, da seguinte forma:

a) Desempenho relevante, correspondendo a uma avaliagdo final entre 4 e 5
valores;

b) Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliagdo de desempenho
positivo, entre de 2 e 3,999 valores;

c) Desempenho inadequado, correspondendo a uma avalia¢do final entre 1 a 1,999

valores.
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1.3.2.8. SIADAP 3

A avaliacdo do desempenho dos trabalhadores é de caracter bienal e refere-se ao
desempenho verificado nos dois anos civis anteriores. Esta avaliacdo integra-se no ciclo
de gestdo de cada servicgo e incide sobre os parametros “Resultados e “Competéncias”.
No que respeita aos “Resultados” estes sdo obtidos na prossecucdo de objectivos
individuais, em articulacdo com o0s objectivos da respectiva unidade organica, e
decorrem da verificagdo do grau de cumprimento dos objectivos previamente definidos.
As “Competéncias” visam avaliar os conhecimentos, as capacidades técnicas e
comportamentais susceptiveis de influenciar o desempenho duma determinada fungéo
ou actividade. Sao previamente escolhidas para cada trabalhador em nudmero néo
inferior a cinco.
A metodologia de avaliagdo dos trabalhadores é semelhante & utilizada para os
dirigentes e descrita anteriormente. Assim, relativamente aos “resultados”, a avaliacédo
dos trabalhadores consiste na definicdo de um minimo de trés objectivos, relativamente
aos “resultados”, anualmente negociados com o dirigente do servico e no
estabelecimento de, no minimo, cinco competéncias pessoais.
De acordo com a pontuacdo obtida na avaliacdo, cada objectivo € classificado como
“Superado” (Pontuacdo igual a 5), “Atingido” (Pontuacdo igual a 3) e “Nao atingido”
(Pontuacdo igual a 1). O resultado da avaliacdo final dos objectivos sera igual a média
ponderada de avaliagdo dos diferentes objectivos.
Relativamente as competéncias o resultado da avaliagdo assumira uma das seguintes
classificacfes: "Competéncia demonstrada a um nivel elevado” (Pontuacgéo igual a 5),
"Competéncia demonstrada” (Pontuacdo igual a 3) e "Competéncia ndo demonstrada ou
inexistente” (Pontuacgdo igual a 1). O resultado da avaliacdo final das competéncias serd
igual a média ponderada da avaliacao das diferentes competéncias.
A avaliacdo global do desempenho do trabalhador é determinada pelos resultados
obtidos nas componentes objectivos e competéncias, de acordo com a ponderagédo
estabelecida (Resultados: minima de 60%; Competéncias: maxima de 40%).
Posteriormente, os resultados destas classificacbes sdo convertidos em mencgoes
qualitativas, da seguinte forma:

a) Desempenho relevante, correspondendo a uma avaliagdo final entre 4 e 5

valores;
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b) Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliagdo de desempenho

positivo, entre de 2 e 3,999 valores;

c) Desempenho inadequado, correspondendo a uma avaliacao final entre 1 a 1,999

valores.

1.3.3. SIADAP - Conclusbes
Os autores Camara et al (2010) e Sousa et al (2006), apub Soares (2012), assim como

Sousa et al. (2006) descrevem oito erros comuns e frequentes gque se deve ter em conta

aquando a aplicacdo do sistema SIADAP de forma a ndo se comprometer 0 mesmo,

resultando numa desmotivacdo dos trabalhadores e descredibilizacdo do sistema

avaliativo. So estes:

Efeito de halo: Tendéncia do avaliador para classificar bem ou mal uma

multiplicidade de fatores, tendo por base a impressdo que lhe causou uma
classificacdo elevada ou baixa num anico fator (Camara et al, 2010, apub
Soares, 2012)

Erro por semelhanca: O avaliador é levado a classificar os seus subordinados do

mesmo modo como ele proprio foi avaliado (Camara et al, 2010, apub Soares,
2012)

Erro de fadiga/rotina: Propensdo a ndo prestar muita atengdo ao processo de

avaliagdo, quando se tem de avaliar muitos colaboradores ao mesmo tempo,
podendo distorcer consideravelmente a avaliacdo (Sousa et al., 2006, apub
Soares, 2012)

Baixa motivacdo do avaliador: O avaliador hesita em atribuir uma classificacéo

realista, porque tem consciéncia que da mesma dependem prémios de meérito
significativos (Camara et al, 2010, apub Soares, 2012)

N&o diferenciacdo dos desempenhos: Dando a mesma classificacdo aos seus

subordinados o avaliador evita conflitos ou recriminagdes que uma diferenciagéo

acarretaria (Camara et al, 2010, apub Soares, 2012)

Pressdes inflacionistas: A atribuicdo de classificagdes elevadas no passado
provoca uma pressao para continuar a da-las no futuro (Camara et al, 2010, apub
Soares, 2012)

Tendéncia central: Normalmente, o avaliador adota duas posicOes: evita

classificagdes baixas com receio de prejudicar os seus colaboradores ou
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receando comprometer-se futuramente, evita classificacdes elevadas, tendendo
assim a atribuir a nota media (Sousa et al., 2006, apub Soares, 2012)

e Decisdo prévia sobre a classificacdo: O avaliador toma uma decisdo sobre a

classificagdo de desempenho do colaborador, antes mesmo de ter tido a

entrevista de avaliacdo com ele (Camara et al, 2010, apub Soares, 2012)

Através do SIADAP é possivel as organizacfes obterem ganhos quanto a Melhoria e
Qualidade dos Servicos, controlando e estabelecendo Objetivos para cada funcionario
com base na orientacdo para resultados, na aplicacdo do método de cumprimento e
superacao explicito e definindo de forma clara as Competéncias. Este sistema pretende
trazer maior reconhecimento do trabalho efetuado, maior proximidade entre avaliador e

avaliado e permite monitorizar os objetivos e competéncias de forma mais eficaz.

Existem, contudo, além dos erros comuns referidos anteriormente, alguns aspetos
criticos a ter em conta na aplicacdo do SIADAP. Séo estes a dificuldade na atribuicdo de
Objetivos, a falta de condi¢Ges que permitam o cumprimento dos mesmos, o sistema de
Quotas/Percentagens, que vem trazer desmotivacdo e descredibilizacdo do sistema, a
inexisténcia de promocao, progressdo ou prémios de mérito, blogueados pelos
sucessivos Orcamentos de Estado, podendo levar a uma abordagem desinteressada por
parte dos trabalhadores ao cumprimento rigoroso dos seus Objetivos dado que néo
existem efeitos praticos na atribuicdo de avaliagGes, quer elevadas, quer baixas, assim
como dos avaliadores. O sistema pode, igualmente, provocar conflitos entre colegas de
trabalho devida & complexidade do sistema e a falta de informacdo e transparéncia do
processo.

Numa andalise SWOT mais completa, temos o seguinte quadro:
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Quadro 15: Analise SWOT ao SIADAP

Ponto Fortes

1- Melhoria e Qualidade dos Servigos;
2- Definicao de Objetivos personalizada;
3- Orientacao para resultados;

4- Método de cumprimento e superagao
claro;

5- Competéncias bem definidas;

6- Maior reconhecimento empirico do
trabalho efetuado;

7- Maior proximidade entre avaliador e
avaliado;

8- Monitorizacao dos objetivos e
competéncias mais cuidada.

Oportunidades

1- Dificuldade na atribuicdo de objetivos quer
da parte do avaliador, quer do avaliado;

2- Falta de condicdes estruturais que permitam
o cumprimento dos objetivos;

3- Sistema de Quotas/Percentagens;

4- Inexisténcia de promogdo, progressao ou
prémios de mérito.

5- Inexisténcia de efeitos praticos na atribuicdo
de avaliac¢des;

6- Conflitos entre colegas de trabalho;

7- Complexidade do sistema;

8- Falta de informacgdo e transparéncia.

Ameacgas

1 - Promogao do sistema como uma
ferramenta de progressao e desenvolvimento
pessoal e coletivo dos trabalhadores;

2 — Fim das Quotas ou alteracdo das
premissas atuais, permitindo maior abertura;
3 — Acesso a mais formagoes;

4 — Avaliagoes holisticas dos Objetivos e
restantes tarefas;

5 —Menor Complexidade;

6 — Fiscalizagdo Externa de forma a conferir
maior credibilidade ao sistema;

7 — Maior preparagdo e transparéncia por
parte dos avaliadores

1 — Estabelecer objetivos exequiveis para cada
funcionario, tendo em conta a distribuicdo de
tarefas;

2 — Nem todas as tarefas contribuem para os
objetivos

3 — Empenho do avaliador em conhecer melhor
o trabalho do avaliado;

4 — Interdependéncia entre os departamentos
0 que pode colocar em risco a execu¢ao dos
objetivos quando outro departamento ou
trabalhador ndao cumpre com os seus;

5 — Subjetividade do Sistema;

4 — Quotas/Percentagens;

5 — Desmotivac¢do apds a avaliagao;

6 — Envolvimento do executivo no processo de
avaliacao;

Fonte: Soares (2012)

A avaliacdo de desempenho ndo pode cair no erro de ser um mero procedimento

administrativo,

gerador de questdes juridicas,

desvirtuado das suas funcdes

organizacionais ou sociais, assim como de ser um exercicio de autoridade para demarcar

a esfera de chefia descomprometida dos resultados dos seus subordinados. Esta deve ser
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capaz de diagnosticar os fundamentos de deficiente desempenho, de forma a ser capaz

de gerar melhorias e mudancas perante 0 ambiente interno e externo.

O SIADAP desempenha, essencialmente, fun¢Ges organizacionais da avaliacdo. Permite
efetuar um prognostico as capacidades e ao nivel de sucesso, ao controlo sistematico das
aquisicdes, a determinacdo do indice de prossecucdo dos objectivos terminais e ao
balango sobre os objectivos intermédios. Permite, ainda extrair conclusdes que
clarificam os objectivos, identificam os problemas, sugerem novos métodos e
esclarecem sobre a forma de avaliar para que esta produza resultados validos. Por fim,
permite informar o avaliado das suas possibilidades para que forme a sua consciéncia
baseado nos seus éxitos e fracassos. Informa ainda o avaliador acerca das dificuldades e
facilidades do avaliado na aquisicdo de capacidades.
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Capitulo 11
Interligacéo entre CAF, SIADAP e I1SO 9001

2.1. Consideracg0es
Perante a multitude de ferramentas, conforme verificado, e as diferentes especificidades,

visdo, missdo e valores, das entidades publicas, torna-se necessario, com base nos
diplomas legais, adaptar o sistema de avaliacdo da qualidade as mesmas, tentando
encontrar um equilibrio entre o que esta legislado, as normas e ferramentas de gestéo da

avaliacdo da qualidade e as capacidades e recursos das entidades.

Tem-se vindo a verificar a implementacéo crescente no sector publico de Sistemas de
Gestdo da Qualidade baseados na norma ISO 9001, dos quais resulta a execu¢do de um
conjunto de actividades, de forma a poder responder aos requisitos impostos nos
modelos SIADAP e CAF. O resultado é um sistema baseado em acréscimos pontuais,
como refere Sampaio et al, (2009), apub Dias (2011), de subsistemas aos sistemas de
gestdo ja existentes nas organizacdes, ficando a lacuna de uma verdadeira interligacéo

entre todos os subsistemas.

Uma organizacao bem-sucedida é aquela que tem sistema integrado de medicéo e gestao
do desempenho organizacional, capaz de equilibrar medidas e resultados e com
esquemas de incentivos alinhados com o sistema de medigdo do desempenho
organizacional, ficando, assim, assegurado que a missdo, a Vvisdo e 0s objetivos

estratégicos da entidade sdo atingidos.

2.2. Interligacdo e complementaridade dos sistemas de gestéo de qualidade e
avaliacéo

O objetivo dos modelos de gestdo CAF e ISO 9001 é promover a inovacao, a gestdo da
mudanca e a modernizacao das organizagdes. Enquanto a CAF se foca em melhorar o
desempenho das organizacgdes através de um processo de melhoria continua, com vista a
desenvolver a sua vantagem competitiva, a ISO 9001 concentra-se na gestdo e controlo
dos processos e atividades com o objetivo de garantir a satisfacdo das necessidades e
expectativas do cliente. Uma vez que a base de funcionamento destes dois sistemas é o
conceito Total Quality Management (TQM), as semelhancgas sdo bastantes para que seja

possivel construir pontes que criem uma filosofia de gestdo centrada no cliente,
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conseguida pela melhoria continua dos processos através da utilizagdo de ferramentas
de gestdo e do envolvimento dos colaboradores no trabalho em equipa. Segundo Brewer
et al. (2005), e como se pbde verificar na revisdo literéria efetuada, tanto a 1ISO 9001
como a CAF sdo modelos com uma abordagem assente no ciclo “Plan-Do-Check-Act”
de Deming, apresentando, assim, pontos e requisitos convergentes que podem ser

elencados e incluidos num Unico sistema.

O SIADAP, por sua vez, assume-se como um sistema de gestdo, avaliacdo e auto-
avaliacdo que permite definir o que se pretende de cada trabalhador, monitorizando os
resultados obtidos, num clima de melhoria continua. Pretende, igualmente promover o
didlogo numa dtica de desenvolvimento individual e colectivo da organizacao,
apontando metas de melhoria, sendo o foco o de principios orientadores para obtengédo
de resultados aliados a qualidade de servico. Em suma, o SIADAP € uma ferramenta

baseada na gestao por objectivos.

A estes objetivos e competéncias, ao nivel intermédio e operacional, esta associada uma
métrica que os vai decompondo desde os organizacionais, no SIADAP 1, aos dos
dirigentes, SIADAP 2, e por fim aos dos trabalhadores, SIADAP 3. Ao nivel do
SIADAP 3 podem incidir a avaliacdo de Processos da ISO 9001 e os Critérios de Meios
da CAF.

Podemos, pois, fazer a seguinte associacdo: o conceito de Objectivo tem subjacente um
resultado a atingir, num determinado periodo e em determinadas condi¢des. Ora 0s
objetivos correspondem a resultados e metas mensuraveis, associados a execu¢do de um
processo, levada a cabo por um ou varios trabalhadores, num determinado periodo de
tempo. Nesta associacdo é possivel, entdo, agregar os trés sistemas ISO 9001, CAF e
SIADAP.

Temos, assim, uma situacdo de complementaridade em que a preocupacao pelo simples
cumprimento dos objetivos da organizacdo (SIADAP) é completada pela importancia de
os cumprir bem (CAF e ISO 9001), ou seja, sdo tidas em conta o "porqué gerir", o "para

qué gerir" e 0 "como gerir" (Dias, 2011).

Destaca-se, pois, a importancia da definicdo abrangente dos objetivos de forma a
interliga-los e a obriga-los a cumprirem com 0s requisitos dos trés sistemas de gestao.

Apenas construindo objetivos que interliguem as metodologias aqui descritas sera
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possivel obter ganhos tais como a eliminagdo de redundancia desnecesséria, reduzindo o
tempo de execucéo e obtendo-se mais-valias.

Os trés modelos de gestdo da qualidade giram a volta da definicdo de objetivos,
estabelecendo metas e métricas que avaliem os resultados dos processos e do
desempenho da organizacdo e que permitam reconhecer os pontos fortes e fracos, assim
como definir um plano de melhorias continuo. Para tal referem a necessidade

incontornavel de realizagdo da auto-avaliacg&o.

Outro aspeto comum aos trés modelos estd relacionado com o facto de obrigar as
organizagOes de passar da tarefa Planear - Executar para o ciclo mais completo PDCA

(Planear - Executar - Rever - Ajustar).

No quadro seguinte € possivel verificar os pontos-chave dos trés sistemas de gestdo de

qualidade e onde estes sdo comuns:

Quadro 16: Interligacdo da ISO 9001, CAF e SIADAP

1SO 9001 CAF SIADAP
Necessidades <flos Clientes ° ° °
(externos e internos)
Objetivos [ [ °
Avaliagéo/Auto-avaliagéo ° ° °
Métricas/Resultados ° ° °
Gestdo de Processos )
Plan-Do-Check-Act ) ) )
Modernizagéo e Inovagdo ° °
Melhoria Continua ) ) )
Resultados de Qualidade [ ) ) )

Fonte: Autoria propria

Na Figura 13 é possivel verificar de que forma podem os trés sistemas, 1SO 9001: 2015,
CAF e SIADAP 1,2 e 3, interligar e como se complementam:
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Figura 13: Complementaridade dos trés sistemas de gestdo

PDCA - Planear - Execu
Meios Resultados
3. PESSOAS 7. RESULTADOOS
1. LIDERANCA 5. PROCESSOS RELATIVOS AS 9. RESULTADOS DO
1ISO 9001 PESSOAS DESEMPENHO
Principio 2 - CHAVE
Lideranga ISO 9001: 9.1
Principio 3 - Monitorizagdo,
Comprometimento medi;&o,. andlise
das pessoas 1SO 9001 e avaliagdo
Principio 2 -
Lideranga
2. PLANEAMENTO E 6. RESULTADOS
1SO 9001 ESTRATEGIA Principio 4 - ORIENTADOS PARA I1SO 9001: 9.1
Principio 2 - Abordagem por 0S CIDADAOS Monitorizagdo,
Lideranga 1SO 9001 processos medigdo, andlise
Principio 1 - Foco 1ISO 9001: 9.1 e avaliagdo
no Cliente L Monitorizagdo,
Principio 2 - Principio 5 - medig&o, andlise
Lideranga Melhoria e avaliagdo
Principio 6 -
Tomada de
4. PARCERIAS E decisdo baseada 8. IMPACTO NA
RECURSOS em evidéncias SOCIEDADE
1SO 9001 1SO 9001: 9.1
Principio 7 - Monitorizagéio,
Gestdo das medi¢do, andlise
relagdes e avaliagéo

SIADAP 1 SIADAP 1 SIADAP 1 SIADAP 1 SIADAP 1
SIADAP 2 SIADAP 2 SIADAP 2 SIADAP 2 SIADAP 2
SIADAP 3 SIADAP 3

Fonte: Autoria propria

O SIADAP esté presente em todas as etapas da gestdo, com uma forte componente de
autoavaliacdo do desempenho organizacional e individual, focando-se nas opcdes
estratégicas definidas na Misséo da entidade, numa Optica de gestdo por objetivos. Além
disso dispde do Plano de Atividades onde podera e devera constar um Plano de
Melhorias a curto prazo, comum ao CAF, assim como 0s objetivos e metas

operacionais.

A Figura 14 demonstra esta interligacdo numa outra perspetiva, assim como o circuito e
as varidveis internas e externas aos sistemas de gestdo de qualidade:
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Figura 14: Circuito dos trés sistemas de gestéo

Modernizagdo e
Inovagéio:
ISO 9001: CAF

v 1

\

Melhoria Continua:
CAF; SIADAP

Plan-Do-Check-Act:
ISO 9001; CAF; SIADAP

Necessidades dos Clientes

(externos e internos):
ISO 9001; CAF; SIADAP

Responsabilidade da
gestdo:

A

/ ISO 9001; CAF; SIADAP

Resultados de
Qualidade:
ISO 9001: CAF: SIADAP

!

Métricas/Resultados:
ISO 9001; CAF; SIADAP

f 4

Gestdo de Processos: — Gestdo de Recursos: Avaliagéio/Auto-
1ISO 9001 «— 1ISO 900]; CAF; SIADAP qvqliqsﬁo:
ISO 9001; CAF; SIADAP
Objetivos:

ISO 9001; CAF; SIADAP

v

Fonte: Autoria propria

Produto/Servigo:
CAF; SIADAP

A leitura destas duas figuras permite tirar sinteticamente as seguintes elagdes:

a) O SIADAP, no seu todo, foca o planeamento, a autoavaliagdo e avaliacdo do
desempenho por objetivos como o core do sistema de gestéo;
b) A 1SO 9001:2015, por sua vez, baseia-se em requisitos obrigatorios de definicéo
dos processos necessarios para o Sistema de Gestdo da Qualidade, bem como as
tarefas, reciprocidade e respectivo controlo;
c) A CAF é um modelo de gestdo centrado nas variaveis internas e externas da

organizacéo, da qual resulta um plano de melhorias.

Verifica-se, pois que 0s requisitos e principios dos sistemas de gestdo da qualidade ISO
9001:2015, CAF e SIADAP refletem a base da administracdo publica, recorrendo a

gestdo guiada pela obtencdo de resultados chave do desempenho, da satisfacdo dos

cidadaos/ utentes /clientes e dos seus trabalhadores.
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Capitulo 111
Integrar num Unico sistema de gestao de servico publico a
CAF, o SIADAP e a ISO 9001 - Dire¢ao-Geral da Educacéao

3.1.1. Questéao de Investigacdo
Tendo em conta a realidade da Direcdo-Geral da Educacdo, qual a melhor forma de

integrar as ferramentas de gestdo da Qualidade CAF, SIADAP e 1ISO 90017

3.1.2. Objetivos de Estudo
Consciente que os estudos ja realizados ou se aplicam a uma realidade geral da

Administracdo Publica, sem terem em conta as caracteristicas proprias das varias
entidades publicas, ou se referem a estudos de caso em concreto, sem aplicabilidade
geral, o objetivo do presente trabalho é verificar a fase em que a DGE se encontra em
relacdo a gestdo da avaliacdo da Qualidade e propor, tendo em conta os resultados

obtidos, um modelo adaptado as necessidades da entidade.

3.1.3. Metodologia de Investigagdo
Dada a necessidade de definicdo de diversos pardmetros nesta investigagdo, optou-se

por 0s organizar da seguinte forma:

a) Objetivo de investigacdo: o objetivo do presente trabalho é verificar a fase em

que a DGE se encontra em relagdo a gestdo da avaliagdo da Qualidade e propor,
tendo em conta os resultados obtidos, um modelo adaptado as necessidades da
entidade.

b) Tipo de investigacdo: serd efetuado um estudo de caso, adotando uma

abordagem positivista, utilizando métodos quantitativos, como sejam a analise
estatistica descritiva com enfoque nas medidas de tendéncia central. Sera
igualmente utilizado o método inferencial, pretendendo-se estudar as correlacdes
entre variaveis independentes e entre estas e a variavel dependente, utilizando
para o efeito a correlagdo de Pearson e a regressao linear. Trata-se de um
processo dedutivo e com base em pesquisa exploratéria e estudos descritivos.

c) A unidade de anélise: a unidade de andlise utilizada neste estudo € a Direcéo-

Geral da Educacao.

d) O planeamento temporal: a informacao serd recolhida num Gnico momento no

tempo pelo que este estudo é transversal.
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€)

f)

9)

h)

O contexto de investigacdo: na investigacdo a desenvolver, pretende-se efetuar

um estudo de campo uma vez que se tem como objetivo estabelecer relagdes
correlacionais, provocando o minimo de interferéncia no objeto de estudo.

Importancia da definicdo do universo de estudo: tratando-se da unidade de

andlise referida, serdo todos os trabalhadores e dirigentes da Direcdo-Geral da
Educacdo, num universo de 211 individuos no total.

Métodos de recolha de informacéo: sera recolhida informacéo a partir de duas

fontes, uma secundaria, obtendo informacdo acerca da gestdo da avaliacdo na
Administracdo Publica noutros casos de estudo e de relatérios e manuais de
procedimentos elaborados pela unidade de analise; e uma primaria, obtida a

partir de um questionario aos elementos da unidade de anélise.

Para o calculo da amostra aleatoria, foi utilizada a seguinte expresséo (i) (Foody,
2009, apub Sarmento et al, 2016):

px(l-p)
g’ N px(1-p)
(z_,) N

n=

(@

Em que a dimensao de uma populacéo finita adequada da amostra é representada
por (n), a estimativa da proporcdo da populacdo por (p), com um nivel de

confianca A e um nivel de precisao €.

A proporcdo (p) pode, assim, assumir todos os valores no intervalo [0,1] e a
funcdo [p x (1 - p)] assume o valor maximo 0,25 na hipoGtese mais pessimista, ou
seja, quando a dispersdo € maxima. Uma vez que nao se conhece a propor¢éo

(p), optou-se pela hipdtese mais pessimista, isto é, p=0,5.

Pretende-se que o nivel de confianga seja £=95% e o nivel de precisdo €=+5%.

Para este nivel de confianca a distribui¢do normal apresenta o valor Z «/2=1,96.

Para um N de 211 temos que n = 32,49 = 33 respostas, na perspetiva pessimista.
Pretende-se, contudo, chegar a uma taxa de resposta ao questionario de cerca de

30%, isto é, aproximadamente de 63 respostas.

Métricas: as métricas serdo construidas através da verificacdo das dimensdes
comportamentais, das facetas e das propriedades demonstradas pelo conceito,
sendo estas transformadas em elementos observaveis, ou indicadores, que

auxiliem o desenvolvimento das métricas.
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3.1.4. Quadro Concetual

Lideranga (H1a)

A\ 4

Comunicagéio
Interna (H1b)

:|— Liderangca e comunicagéo (H1)

A

(Variavel

\ 4

Interveniente)

Formagdo (H2a)

Motivacdo

\ 4

IT Skills(H2b)

} Recursos Humanos (H2)

Varidveis Independentes

3.1.5. Hipoteses
H1. A lideranca e a Comunicagédo Interna tém influéncia na utilizagdo do sistema de
gestdo da avaliacdo da Qualidade:
Hla. A lideranga tem influéncia na Comunicagéo e na utilizagdo do sistema de

gestdo da avaliacdo da Qualidade.

(Variavel Dependente)
Utilizagdo de Modelo
de Gestdo da
Avaliagéo da
Qualidade

H1b. O grau de desenvolvimento da Comunicacdo Interna tem influéncia na

utilizacdo do sistema de gestdo da avaliacdo da Qualidade.

H2. Os recursos humanos tém influéncia na utilizacdo do sistema de gestdo da avaliacao
da Qualidade.

H2a. A formacdo dos recursos humanos tem influéncia na utilizagéo do sistema

de gestdo da avaliacdo da Qualidade.

H2b. As aptiddes em tecnologias de informagdo dos recursos humanos

influenciam a utilizag&o do sistema de gestéo da avaliagdo da Qualidade.

Variavel Interveniente:

A motivacdo € influenciada pela Lideranca e Comunicacéo e tem influéncia na

utilizagdo do sistema de gestéo da avaliagdo da Qualidade.

A motivacdo e a formacdo dos recursos humanos estdo relacionados e tém

influéncia na utilizagdo do sistema de gestéo da avaliagdo da Qualidade.

Variavel Dependente:

Utilizac&o do sistema de gestdo da avaliacdo da Qualidade
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Capitulo IV
Caracterizacéo da Direcdo-Geral da Educacéo

4.1. A Organizacao
A Diregdo-Geral da Educagdo do Ministério da Educacdo (ME) é um servico central da
administracdo direta do Estado dotado de autonomia administrativa.

Trata-se do organismo responsavel pela execugdo das politicas relativas as componentes
pedagdgica e didatica da educacdo pre-escolar, dos ensinos basico e secundario e da
educacdo extra-escolar e de apoio técnico a sua formulacéo, incidindo, sobretudo, nas
areas do desenvolvimento curricular, dos instrumentos de ensino e avaliagdo e dos

apoios e complementos educativos.

A sua sede situa-se na Avenida 24 de Julho, n.° 140, 1399-025 Lisboa, tendo ainda o
Centro de Documentacdo e Informacdo em Educacdo na Travessa das Terras de
Sant'Ana, n.° 15, 1250-269 Lisboa.

4.1.1. Descricéo do Servigo
A estrutura organica da DGE compreende cinco unidades organicas nucleares e sete

unidades organicas flexiveis, com o nivel organico de divisdes, trés equipas
multidisciplinares, sendo estas a Equipa de Projetos de Incluséo e Promogéo do Sucesso
Escolar (EPIPSE), a Equipa de Recursos e Tecnologias Educativas (ERTE) e a Equipa
de Educacdo Artistica (EEA).

A estas Unidades Organicas juntam-se ainda as estruturas de Missdo, as quais presta

apoio logistico e financeiro:

e Plano Nacional de Leitura - PNL
e Programa Nacional de Promoc¢éo do Sucesso Escolar - PNPSE
¢ Rede de Bibliotecas Escolares - RBE

A estrutura organica tem, assim, a seguinte distribuicao:
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Figura 15: Organograma da Direcdo-Geral da Educacéo

1 1 1
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Fonte: (http://dge.mec.pt/organograma)

Divisdo do Desporto

=
Escolar (DDE) Orgamental e

Patrimonial (DGOP)

4.1.2. Misséo e Viséo
Nos termos do estipulado no n.° 1 do artigo 2.° do Decreto-Lei n.° 14/2012, de 20 de

janeiro, alterado pelo Decreto-Lei n.° 266-F/2012, de 31 de dezembro, a DGE tem por
missdo assegurar a concretizacdo das politicas relativas a componente pedagogica e
didatica da educacdo pré-escolar, dos ensinos basico e secundario e da educacao
extraescolar, prestando apoio técnico a sua formulacdo e acompanhando e avaliando a
sua concretizacdo, bem como coordenar a planificacdo das diversas provas e exames.

O n.° 2 do artigo 2.° do citado Decreto-Lei n.° 14/2012, de 20 de janeiro, na sua redagéo

atual, prevé que a DGE prossegue as seguintes atribuicoes:

a) Desenvolver os curriculos e os programas das disciplinas, as orientacdes relativas as
areas curriculares ndo disciplinares, bem como propor a respetiva revisdo em
coeréncia com os objetivos do sistema educativo;

b) Desenvolver o estudo sobre a organizacdo pedagdgica das escolas, propondo
medidas de reorganizacéo;

c) Coordenar a planificacdo das provas de afericdo, das provas finais, dos exames

nacionais, dos exames a nivel de escola equivalentes aos nacionais, e dos exames de

Diana Mocho de Carvalho, setembro de 2018, Atléntica - Escola Universitdria de Ciéncias Empresariais, Sadde, Tecnologias e
Engenharia

62



Integrar num Unico sistema de gestdo de servigo pUblico a ISO 9001, a CAF e o SIADAP - Estudo de

Caso

d)

9)

h)

)

equivaléncia a frequéncia dos 2.° e 3.° ciclos do ensino basico e do ensino
secundario;

Estabelecer as normas para o processo de classificacdo das provas de afericdo, das
provas finais, dos exames nacionais, dos exames a nivel de escola equivalentes aos
nacionais, e dos exames de equivaléncia a frequéncia dos 2.° e 3.° ciclos do ensino
basico e do ensino secundario, bem como as referentes a reapreciacdo e reclamacao
das mesmas provas;

Promover 0s mecanismos de apoio a prestacdo de provas finais e de exame por parte
dos alunos com necessidades educativas especiais;

Promover a investigagdo e o0s estudos técnicos, nomeadamente estudos de
acompanhamento e avaliagcdo, no ambito do desenvolvimento curricular;

Coordenar, acompanhar e propor orientacdes, em termos cientifico-pedagdgicos e
didaticos, para as atividades da educacdo pre-escolar e escolar, abrangendo as suas
modalidades de educagdo especial e de ensino a distancia, incluindo as escolas
portuguesas no estrangeiro e de ensino do portugués no estrangeiro, em articulacao
com o servico do Ministério dos Negdcios Estrangeiros responsavel pela gestdo da
respetiva rede;

Conceber, coordenar e acompanhar o desenvolvimento, em termos pedagdgicos e
didaticos, da educagdo artistica;

Coordenar, acompanhar e propor orientacfes, em termos cientifico-pedagdgicos e
didaticos, para a promocao do sucesso e prevencdo do abandono escolar e para as
atividades de enriquecimento curricular e do desporto escolar;

Conceber orientacBes e instrumentos de suporte as escolas no ambito da
implementacdo e acompanhamento de respostas de educacdo especial e de apoio
educativo;

Identificar as necessidades de material didatico, incluindo manuais escolares, e
assegurar as condi¢Oes para a respetiva avaliacdo e certificacao;

Contribuir para o planeamento das necessidades de formacdo inicial, continua e
especializada do pessoal docente, em articulacio com a Direcdo-Geral de
Estatisticas da Educacdo e Ciéncia e a Dire¢do-Geral da Administracao Escolar;
Revogado pela alinea a) do artigo 16.° do citado Decreto-Lei n.° 266-F/2012, de 31
de dezembro;

Assegurar na sua area de atuacdo as relagGes internacionais, sem prejuizo da
coordenacdo exercida pela SG e das atribuicdes proprias do Ministério dos

Negocios Estrangeiros, bem como promover a cooperacao internacional.
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4.2. Recursos da Organizagao
4.2.1 Recursos Humanos

A 31 de dezembro de 2015, a Direcdo-Geral da Educacdo dispunha de cerca de 175

trabalhadores e a 31 de dezembro de 2016 este numero ascendeu aos 192 trabalhadores.

Ja a 31 de dezembro de 2017, o numero de trabalhadores aumentou para 211. Deste

universo, 186 trabalhadores estdo vinculados através de Contrato de Trabalho em

Funcdes Pablicas por Tempo Indeterminado e 18 encontram-se em comissao de servigo,

dos quais constam o pessoal dirigente, com a seguinte distribuicao:

Quadro 17: Numero de efetivos reportados a 31 de dezembro de 2017

Cargo/Carreira

N.° de efetivos

Dirigente Superior de 12 grau e equiparados 3
Dirigente Superior de 22 grau 3
Dirigente Intermédio de 12 grau 5
Dirigente Intermédio de 22 grau 7
Técnico Superior 76
Assistente técnico 24
Assistente operacional 2
Técnico de informética 2
Educ.Infancia e Docente do Ensino Basico e Secundario 89
TOTAL 211

Fonte: Relatorio de Gestdao da DGE de 2017

A designacgdo para estes cargos é feita, apds recrutamento e selecdo, por despacho do

Ministro da Educagédo e Ciéncia, nos casos do Diretor-Geral e Subdiretores-Gerais, e

por despacho do Diretor-Geral, nos restantes casos.

Segundo o Relatorio de Atividades da DGE de 2017, 74,4% dos trabalhadores é do sexo

feminino e a idade media é de 52 anos e trés meses, comparativamente a 51 anos e

quatro meses de 2017, sendo os intervalos etarios de 50-54 e 55-59 anos 0s que contém

mais trabalhadores, 46 respetivamente, seguindo-se o intervalo 45-49 anos, com 34

trabalhadores. E de notar o facto de ndo existir qualquer trabalhador no intervalo dos

25-29 anos e apenas 2 no intervalo seguinte, dos 30-34 anos. No grafico seguinte esta

representada a antiguidade dos trabalhadores:

Grafico 1: Numero Trabalhadores por Antiguidade na DGE
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Fonte: (Relatorio de Atividades da DGE, 2016 e 2017)
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E claro o envelhecimento da forca de trabalho da DGE, podendo isso transformar-se

numa questao relevante no futuro, em termos de transmissao de conhecimentos.
No que toca o nivel de escolaridade, o grafico € o seguinte:

Gréafico 2: Nivel de escolaridade na DGE
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Fonte: (Relatorio de Atividades da DGE, 2016 e 2017)

4.2.2 Recursos Financeiros

O orcamento aprovado para a Direcdo-Geral da Educacdo, apesar de aumentar em

termos absolutos de 2016 a 2018, vé a sua dotacdo disponivel diminuir por forca da

aplicacdo de cativos das sucessivas Leis de Orcamento de Estado e Decretos-Lei de

Execugdo Orcamental, conforme é possivel constatar no quadro seguinte.

Quadro 18: Evolucdo do Orcamento da DGE de 2016 a 2018

Dotagdes — Dotagdes R Dotagdes A
Corrigid Variacdo Corrigid Variagao Corrigid Variag¢do
Fonte de Orgamento L,on_‘:fl :s Orgamento Orgamento L,on::fl Zs Orgamento Org¢amento L’orl":‘gl :s Orgamento
Financiamento | Aprovado 2016 |((:'|ut| as de Disponivel | Aprovado 2017 I(?utl as de Disponivel | Aprovado 2018 Igut' as de Disponivel
ativos a 2016 (%) ativos a 2017 (%) ativos a 2018 (%)
31/12/2016 31/12/2017 31/01/2018

Receitas Gerais
(Orgcamento de
Estado)

€ 6551450,00

€ 5192486,50

-21%

€ 6900000,00

€ 5058 798,00

-27%

€ 7400 720,00

€ 4676502,00

-37%

Receitas Proprias

€ 1707 924,00

€ 1351389,00

-21%

€ 1963077,00

€ 1444350,00

-26%

€ 2013734,00

€ 1125272,00

-44%

Funfi?s. € 1143507,00 | € 1178207,00 3% € 1327075,00 | € 1570325,00 18% € 2181348,00 ] € 2181348,00 0%
Comunitdrios
TOTAL € 9402881,00 | € 7722082,50 -18% € 10190152,00| € 8073473,00 -21% € 11595802,00 | € 7983122,00 -31%

Fonte: Relatdrios de Execucdo Orcamental da DGE de 2016 a 2017

O grafico seguinte demonstra de forma mais clara as sucessivas diminui¢cGes do

orcamento disponivel, fruto da aplicacdo das referidas cativacdes e sucessivas anulagdes

de verba do orgcamento. Estas cativagOes seguem a linha de contencdo de despesa

definidas pelo Governo afetando as transferéncias do Orcamento de Estado e, inclusive,

das Receitas Proprias. As receitas procedentes dos Fundos Comunitarios séo as unicas
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gue seguem um caminho contrario por ndo poderem sofrer cativos, uma vez que sdo
transferidas diretamente de instituices europeias para a execucdo de projetos europeus
previamente aprovados. A sua ndo execucao correta implica a devolucdo das verbas

transferidas:

Grafico 3: Variagdo do Orcamento da DGE entre 2016 e 2018

Variagcao do Orgamento por fonte de receita

500000,00€

c =

Rece erais Recei.éprias Fundos
-500000,00€ |—(Org: tod Comunitarios —

Estado)
-1000000,00€ |— —

Variagdo Orgcamento
Disponivel 2016

-1500000,00€ —

M Variagdo Orgamento
Disponivel 2017
-2000000,00 € —

Variagdo Orgcamento
-2500000,00 € — Disponivel 2018

-3000000,00€ —

-3500000,00€ —

-4000000,00€

Fonte: Relatdrios de Execucdo Orcamental da DGE de 2016 a 2017

Esta diminuicdo de receita revela-se um verdadeiro desafio & prossecugdo da Misséo e
dos Objetivos da DGE, uma vez que o esmagamento do or¢camento implica um
planeamento minucioso e eficiente das atividades, sacrificando algumas delas de forma
a assegurar o funcionamento e a execucdo das atividades nucleares da organizagdo. Se
por um lado esta situacdo vem proporcionar uma oportunidade na redefinicdo de
processos e atividades de forma a torna-los mais eficientes, vem igualmente diminuir a
capacidade de resposta perante os riscos e/ou novas atividades ndo planeadas que
possam surgir, uma vez que a entidade comeca a operar no limite das suas capacidades

financeiras.

Estes riscos decorrem da sua atividade e podem ser por influéncia externa, como por
exemplo decisdes de novas atividades por parte da Tutela, ou nova legislagdo mais
restritiva ao nivel orcamental, assim como por influéncia interna, como a saida de
trabalhadores, sem a sua substituicdo, e desinvestimento nas infraestruturas, podendo

gerar erros.
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4.3. Instrumentos de Gestdo

De acordo com o n.° 1 do artigo 10.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro (Sistema
integrado de gestdo e avaliacdo do desempenho na Administracdo Publica), a avaliacao
de desempenho de cada servi¢o assenta num quadro de avaliacdo e responsabilizacédo
(QUAR), sujeito a avaliagdo permanente e atualizado a partir dos sistemas de

informacao do servigo.

No Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR) constam a missdo do servigo, 0s
objetivos estratégicos plurianuais, os indicadores de desempenho, as metas, as fontes de
verificagdo e o0s meios disponiveis (humanos e financeiros) para a respetiva
concretizacdo. Num momento final permite o calculo do grau de realizacdo dos
resultados obtidos na prossecugdo dos objetivos, da identificagdo dos desvios e das
respetivas causas e da avaliagéo final do servigo.

4.3.1 Objetivos Estratégicos e Operacionais
Segundo o Plano de Atividades de 2017, a DGE tem definidos no &mbito do QUAR trés

Obijetivos Estratégicos (OE). Séo eles:

Quadro 19: Objetivos Estratégicos da DGE

OE 1 - Assegurar o desenvolvimento curricular na educagdo pré-escolar e nos ensinos bdsico e
secundario.

OE 2 - Reforgar o apoio as escolas na gestdao dos curriculos, no sentido da melhoria dos resultados de
aprendizagem dos alunos. .

OE 3 - Estruturar os servigos da DGE no sentido de responder adequadamente as atribuicdes que |Ihe
estdo acometidas.

Fonte: Plano de Atividades de 2017 da DGE
Destes decorrem os Objetivos Operacionais (OP), conforme o quadro seguinte:

Quadro 20: Objetivos Operacionais da DGE 2016

A . . . Meta
Objetivo Operacional Indicadores de Medida 2016 2016
1. N.2 de propostas legislativas submetidas a 5
. tutela
OP1. Assegurar o desenvolvimento " - =
. ~ , 2. Numero de documentos/orientagdes
curricular na educagdo pré-escolar, e . 2
- - . curriculares propostos
@ | nos ensinos basico e secunddrio (OE1) — —
S 3. N2 de referenciais de educagdo para a )
i cidadania concluidos
o | OP2. Dinamizar programas e medidas de | 4. NUmero de propostas a tutela de medidas
promogdo da inclusdo e do sucesso educativas de promogdo da inclusdo e do 1
educativo (OE2) sucesso educativo
OP3. Dinamizar programas e medidas de | 5. Percentagem de unidades organicas 55%
promocgdo da inclusdo e do sucesso mobilizadas em sessdes presenciais ?
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educativo (OE2) 6. N2 de materiais de apoio a autonomia 1
escolar produzidos
Ao . 7. Data de langamento da newsletter da DGE 29 de abril
g OP4. Melhorar a gestdo dos recursos
«@ | existentes, de forma a melhorar o 8. Numero de unidades organicas com
é desempenho da DGE (OE3) procedimentos integrados no Manual de 2
L Procedimentos
9. Grau médio de satisfagdo dos participantes
. em iniciativas de formacdo creditada 2,6
@ | OP5. Promover a qualidade da oferta .
o] . promovidas pela DGE (escala de 1 a 4)
@ | educativa (OE2) — —
e 10. Grau médio global de satisfagdo de
= . 2,6
o] clientes (escalade 1 a 4)
=] K ~
of OP6 Assegurar a sat!sfagao dos 11. Percentagem de formandos certificados
utilizadores dos servigos prestados pela om acBes de formaco creditadas 65%
DGE (OE2) ¢ ¢
Fonte: Relatorio de Atividades e Autoavaliagdo de 2016 da DGE
Quadro 21: Objetivos Operacionais da DGE 2017
A . . . Meta
Objetivo Operacional Indicadores de Medida 2017 2017
. 1. N.2 de propostas legislativas submetidas a
OP1. Assegurar o desenvolvimento tutela 3
curricular na educagdo pré-escolar, e — —
. L - 2. N2 de referenciais de educagdo para a
nos ensinos basico e secundario (OE1) ; . . 2
cidadania concluidos
©
s . 3. Numero de documentos/orientagdes
«@ | OP2. Coordenar e apoiar o processo de . 2
o . ) .. | curriculares propostos
= |elaboracdo das aprendizagens essenciais ap " q dad —
W | do curriculo nacional (OE1) ) e_r_cen agem de u~n| acdes org.ar.ucas 60%
mobilizadas em sessBes presenciais
OP3. Dinamizar programas e medidas de , , .
N ) o 5. NUmero de encontros, a nivel nacional ou
promogdo da inclusdo e do sucesso regional. oreanizados 2
educativo (OE2) & » 0ore
@ | OP4. Melhorar a gestdo dos recursos 6. NUmero de unidades organicas com
g existentes, de forma a melhorar o procedimentos integrados no Manual de 3
«@ | desempenho da DGE (OE3) Procedimentos
;E OPS5. Promover a qualidade da oferta 7. Percentagem de formandos certificados em 70%
W | educativa (OE2) acoes de formacgdo acreditadas °
% 8. Grau médio de satisfagdo dos participantes
@ | OP6. Assegurar a satisfagdo dos em iniciativas de formagdo creditada 2,8
E utilizadores dos servicos prestados pela | promovidas pela DGE (escala de 1 a 4)
8 | pGE (0E2) 9. Grau médio global de satisfac3o de clientes )8
o (escalade 1a4) !

Fonte: Plano de Atividades de 2017 da DGE

Estes Objetivos Operacionais tinham em 2016, como é possivel verificar, 11
indicadores, tendo passado a 9 em 2017, existindo, igualmente algumas diferencas ao
nivel da descricdo do OP. Apesar de manterem alguns indicadores em comum entre 0s
dois anos, alguns mudaram de posicdo nos OP o que vem demonstrar a importancia da
distribuicdo de Objetivos e do seu enquadramento, em direcdo a uma optimizagdo de

avaliacdo, adequando os instrumentos as metas.
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Os OP séo, posteriormente, divididos pelas unidades organicas de forma a especificar a

responsabilidade e impacto que tém sobre cada uma delas.

Quadro 22: Responsabilidade de concretizacdo por Unidade Organica

Objetivos Operacionais/Indicadores | Meta | DSJNE | DSDC |DSEEAS| DSPE | DSPAG

Assegurar o desenvolvimento curricular na educagdo pré-escolar, e nos ensinos basico e secundario (OE1)

Numero de propostas legislativas 3 Direta Direta Direta
submetidas a tutela

Numero de referenciais de educagdo para 2 Direta
a cidadania concluidos

Coordenar e apoiar o processo de elaboragdo das aprendizagens essenciais do curriculo nacional (OE1)

N.2 de documentos/orientagdes 2 Direta
curriculares propostos

Percentagem de unidades orgénicas 60% Direta Direta Direta Direta
mobilizadas em sessdes presenciais

Dinamizar programas e medidas de promogdo da inclusdo e do sucesso educativo (OE2)

Numero de encontros, a nivel nacional ou 2 Direta
regional, organizados

Melhorar a gestdo dos recursos existentes, de forma a melhorar o desempenho da DGE (OE3)

Numero de unidades organicas com 3 Direta
procedimentos integrados no Manual de
Procedimentos

Promover a qualidade da oferta educativa (OE2)

Percentagem de formandos certificados 70% Direta Direta Direta
em agdes de formagdo acreditadas

Assegurar a satisfacdo dos utilizadores dos servicos prestados pela DGE (OE2)

Grau médio de satisfagdo dos participantes 28 Direta Direta Direta
em iniciativas de formagao creditada
promovidas pela DGE (escala de 1 a 4)

Grau médio global de satisfagdo de clientes 2,8 Direta Direta Direta Direta Direta
(escalade 1a4)

Fonte: Plano de Atividades de 2017 da DGE

Segundo o Relatério de Atividades e de Autoavaliacdo de 2017, o respetivo inquérito

por questionario teve uma taxa de resposta ao de 36,98%.
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Capitulo V
Resultados

5.1. Inquérito por questionario

A analise que se segue é efetuada com base no inquérito por questionario, cuja
construcdo e andlise tiveram por base o explicado por Bardin (2008), Hill (2009),
Saunders et al. (2009), Coutinho (2011) e F. Adélia et al. (2012), que se encontra no
Apéndice I, aplicado ao universo da DGE e que serve de sugestdo para uma primeira

auscultacdo, prévia a definicdo de objetivos e do Plano de Atividades.

Através do referido inquérito tentou-se obter conclusdes relativas a tipologia de
trabalhadores e os seus conhecimentos em Gestdo da Qualidade, assim como as suas

competéncias nas Tecnologias de Informagédo e Comunicagéo.

A escala de pontuacdo utilizada em algumas questbes foi de 1 a 6, ndo permitindo a

tendéncia de resposta central.

O questionario foi aplicado durante dois dias no més de junho, numa sala reservada para
o efeito, com dois computadores, para protecdo dos dados pessoais, a todos os
trabalhadores da Direcdo-Geral da Educacdo, notificados via correio electrénico e

pessoalmente, quando possivel.

Foram obtidas um total de 67 respostas, consideradas validas. Foi possivel, assim,
superar 0s 30% de respostas esperadas no Capitulo Il desta dissertacdo, atingindo os
31,75%, bastante acima da perspetiva pessimista de 15,64% e proxima da taxa de
resposta ao questionario para 0 QUAR (36,98%).

A caracterizagdo dos inquiridos teve por base os seguintes elementos: cargo/fungdes
desempenhadas, habilitacdes literarias e antiguidade na DGE. Foram retiradas as
questdes da idade e sexo para protecdo dos dados pessoais, situacdo que teve uma

abordagem cuidada por parte da Dire¢do-Geral da Educacdo.

No quadro 23 é possivel verificar os objetivos do questionario elaborado, que se

encontra no Apéndice 1.
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Quadro 23: Proposta de questionario de auscultacdo da Gestdo da Qualidade

Questoes Objetivos

Sec¢do 1l | 2. Grau Académico Destina-se a caracterizar o universo
3. H4 quantos anos se encontra a trabalhar na Diregdo-Geral da dos trabalhadores da
Educagao? Diregdo-Geral da Educagdo, de forma
4. Cargo/Funcg8es que desempenha atualmente: a verificar se estas caracteristicas
5. Tem formagdo em Sistemas de Gestdao da Qualidade como o influenciam o grau de percec¢do da
SIADAP, CAF e/ou ISO 9001? Gestdo da Qualidade

Sec¢do 2 | 6. Os conhecimentos de informatica que detém sdo suficientes
7. As TIC desempenham um grande papel para a realizagdo do seu A segunda parte pretende avaliar a
trabalho utilizagdo das Tecnologias de
8. Sente dificuldade em se adaptar quando é introduzido uma nova Informac3o para a realizag3o do
ferramenta informatica. trabalho desenvolvido diariamente e
9. Considera que a formagdo que tem nas tecnologias de informagdo | até que ponto as dificuldades de
é suficiente. utilizagdo, aprendizagem, ou
10. Sente que as tecnologias de informagédo que utiliza sdo intuitivas. | complexidade dos sistemas
11. Considera que as tecnologias de informac3o utilizadas dificultam | influenciam a capacidade de
a execucao das tarefas didrias adaptacdo e/ou de realizagdo das
12. Que ferramentas informaticas utiliza para a execugdo das suas tarefas.
fungdes? Permite, igualmente, verificar
13. Que TIC além das referidas considera que poderiam facilitar o necessidades de formagdo.
trabalho na DGE?

Secgdo 3 14. Os objetivos e orientagGes da organizagdo sdo claramente A terceira parte tenta verificar a
comunicados a todos os trabalhadores. percegdo geral acerca do
15. As agbes-chave a serem tomadas para o alcance dos objetivos funcionamento e implementagdo do
organizacionais estdo descritas de forma bastante explicita. SIADAP, uma vez que este é o
16. Os seus objetivos e/ou competéncias est3o claramente sistema obrigatdrio de avaliagdo da
definidos. Fungdo Publica - carreiras gerais.
17. Os seus objetivos foram discutidos com o seu avaliador. E uma secg8o opinativa e de cariz
18. Considera os seus objetivos adequados as tarefas pessoal que podera permitir aferir o
desempenhadas. grau de satisfagdo com o sistema em
19. Considera que o SIADAP ¢ eficaz na avaliagdo dos trabalhadores. | Si € com a organizagdo da entidade.
20. Considera que o SIADAP é eficaz na avaliagio dos dirigentes. Podera, igualmente, permitir
21. Considera que o SIADAP é eficaz na avaliagdo da organizacdo. encontraﬁr sc?lugc”)e.s qlfe aumentem a
22. Que desvantagens vé na aplicagdo do SIADAP? transparenua ela Ji"St'ca de um L
23. Que vantagens vé na aplicagdo do SIADAP? sistema de avaha_g_ao e autoavallla?ao,

caso estas se verifiguem necessarias.

Seccdo4 | 24. Tem conhecimento dos Manuais e Regulamentos aprovados na
Diregdo-Geral da Educagao?
25. Se respondeu "Sim", quais?
26. Considera que as atividades da DGE encontram-se
convenientemente divulgadas dentro da entidade. A quarta parte deste
27. Considera que as regras e procedimentos da DGE encontram-se questionario destina-se a aferir o
convenientemente divulgadas dentro da entidade. grau de conhecimento e
28. Tem conhecimento de quais os responsaveis pela comunicagao, sensibilizagdo a Gestdo da Qualidade
gestdo e verificagdo dos processos de cada atividade da DGE. da DGE, podendo fornecer
29. Considera que as suas sugestdes acerca das regras e informagdes importantes nas areas a
procedimentos implementados na DGE sdo tidas em conta pelos melhorar como a formagao,
superiores hierdrquicos. comunicagdo e lideranga.
30. Sente-se motivado a participar na melhoria do funcionamento
da DGE.
31. Estaria disposto a acumular com as presentes fun¢des uma
equipa de avaliagdo da Qualidade da DGE?

Seccbes 5 | Estas secgOes tém como objetivo ser puramente informativas, estando relacionadas com as

eb

questdes colocadas, tais como os manuais existentes e como acedé-los, assim como os objetivos da DGE

Fonte: Autoria propria
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Para afericdo e calculo dos resultados, foram atribuidas pontuacdes a algumas respostas,

designadamente:

Descrigao Valor Valor
A§S|s'tente Operaalohal / Assistente Técnico / 1 Ensino Basico ou equiparado 1
Técnico de Informatica
Tecnlc'o §uper|or / Doclehte em mobilidade / 2 Ensino Secundario ou equiparado 2
Especialista de Informatica
Dirigente ou equiparado 3 Licenciatura ou superior 3
"Sim" 1 “NS/NR” 0
"Ndo" 0
0a4anos 1 25a 29 anos 6
5a9anos 2 30a 34 anos 7
10 a 14 anos 3 35a39anos 8
15a 19 anos 4 40 ou mais anos 9
20 a 24 anos 5
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente  Substancialmente Parcialmente @ Parcialmente Substancialmente Totalmente

De seguida analisam-se o0s resultados obtidos, através do estudo estatistico de Tendéncia

Central, cujos resultados se encontram no Apéndice IV desta dissertagéo:

5.1.1. Seccéo 1
Quadro 24: Andlise das respostas

Resultados Gerais

O trabalhador da DGE tem, em média, Licenciatura ou superior, encontra-se na entidade
entre os 15 e 0s 19 anos, apesar da Moda incidir sobre o nimero de trabalhadores que se
encontram dos 0 aos 4 anos, sdo em Média Técnico Superior / Docente em mobilidade /
Especialista de Informatica, 55% ndo tém formacdo em qualquer dos sistemas.

Assistente Operacional / Assistente Técnico / Técnico de Informatica

Secgdo | tém formacdo num dos sistemas.

Um Assistente Operacional / Assistente Técnico / Técnico de Informética tem, em média,
Ensino Secundario ou equiparado, encontra-se na entidade entre 0s 25 e 0s 29 anos e 16%

Técnico Superior / Docente em mobilidade / Especialista de Informatica

incidir sobre o numero de trabalhadores que se encontram dos 0 aos 4 anos e 51% tém
formacdo num dos sistemas.

Um Técnico Superior / Docente em mobilidade / Especialista de Informética tem, em média,
Licenciatura ou Superior, encontra-se na entidade entre os 10 e 0s 14 anos, apesar da Moda

Dirigente ou equiparado

DGE ha entre 5 e 9 anos e tem formagdo num dos trés sistemas de Gestdo de Qualidade.

Um Dirigente ou equiparado, em Média, detém uma Licenciatura ou Superior, encontra-se na
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Gréfico 4: Média, Moda, Media e Desvio Padrdo da Sec¢do 1 — Resultados Gerais
3,50 3,31
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1,50 = Média
1,00 M Moda
W Mediana
0,50
= Desvio Padrdo
0,00
2.Grau Académico 3.H3J quantos anos se 4.Cargo/Funcgdes que 5.Tem formagdo em
encontra a trabalhar desempenha Sistemas de Gestdo da
naDiregdo-Geral da atualmente: Qualidade como o
Educagdo? SIADAP, CAF e/ou ISO
9001°?
Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria
Grafico 5: Média, Moda, Mediana e Desvio Padrdo da Secgdo 1 — AO/AT/TI
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria

Gréfico 6: Média, Moda, Mediana e Desvio Padrao da Sec¢do 1 — TS/IDM/TI

2.Grau Académico
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria
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Grafico 7: Média, Moda, Mediana e Desvio Padrdo da Seccéo 1 — Dirigentes
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m Desvio Padrdo

(o]

2.Grau Académico 3.Ha quantos anos se encontra 5.Tem formagdo em Sistemas
atrabalhar na Diregcdo-Geral da de Gestdo da Qualidade como
Educacdo? o SIADAP, CAF e/ou ISO 90017

Fonte: Questionério aplicado - Autoria prépria

Pelos dados obtidos, verifica-se que o grau académico dos trabalhadores da DGE ¢é
bastante elevado, explicado pelas atividades de cariz técnico e especializado da propria
entidade.

E possivel verificar, logo a partida, a diferenca no que toca a formag&o nos sistemas de
gestdo de qualidade aqui abordados, especialmente quando o SIADAP é o sistema
obrigatério para a Administragdo Publica — Carreiras Gerais, entre os Assistentes
Operacionais/AssistentesTécnicos/Especialistas de Informatica (16%), os Técnicos
Superiores/Docentes em Mobilidade/Técnicos de Informaética (51%) e Dirigentes ou
Equiparados (86%), situacdo que podera influenciar o conhecimento e interesse nos
procedimentos e atividades da entidade, assim como as ac¢des de melhoria. De referir
que uma vez que o facto de uma grande parte dos trabalhadores serem Docentes em
Mobilidade, avaliados por um sistema diferente do SIADAP, pode resultar num

desconhecimento maior do SIADAP.

5.1.2. Seccéo 2

Resultados Gerais

Em Média considera que os conhecimento de informatica que detém sdo bastante
suficientes, as TIC tém um grande papel na realizacdo do trabalho e quase ndo sente
dificuldade na adaptacdo a novas realidades de TIC. Discordam parcialmente no gque toca
ao facto da formacdo em TIC ser suficiente e quanto as aplica¢fes serem intuitivas e
Seccio | discordam de que as ferramentas dificultam as atividades diarias.

Assistente Operacional / Assistente Técnico / Técnico de Informatica

Em Média considera que os conhecimentos de informatica que detém séo bastante
suficientes, as TIC tém um grande papel na realizagdo do trabalho e sente alguma
dificuldade na adaptagéo a novas realidades de TIC. Discordam parcialmente no que toca
ao facto da formacdo em TIC ser suficiente, considerando que sdo um pouco intuitivas e
discordam de que as ferramentas dificultam as atividades diarias.
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Técnico Superior / Docente em mobilidade / Especialista de Informatica

Em Média considera que os conhecimentos de informatica que detém sdo bastante
suficientes, as TIC tém um grande papel na realizacdo do trabalho e sente pouca
dificuldade na adaptacéo a novas realidades de TIC. Discordam parcialmente no que toca
ao facto da formacdo em TIC ser suficiente, considerando que as mesmas sdo
relativamente intuitivas e discordam parcialmente de que as ferramentas dificultam as
atividades didrias.

Dirigente ou equiparado

Em Média considera que os conhecimento de informatica que detém séo suficientes, as
TIC tém um grande papel na realizacdo do trabalho e ndo sente dificuldade na adaptacéo
a novas realidades de TIC. Discordam parcialmente no que toca ao facto da formagdo em
TIC ser suficiente, concordam parcialmente que as tecnologias de informagéo que
utilizam s&o intuitivas e discordam totalmente de que as ferramentas dificultam as
atividades didrias.

Gréfico 8: Média, Moda, Mediana e Desvio Padrao da Secc¢do 2 — Resultados Gerais
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Grafico 9: Média, Moda, Mediana e Desvio Padrdo da Seccéo 2 — AO/AT/TI
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Gréfico 10: Média, Moda, Mediana e Desvio Padréo da Seccéo 2 — TS/DM/TI
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Gréfico 11: Média, Moda, Mediana e Desvio Padrdo da Sec¢édo 2 — Dirigentes
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Graéfico 12: Que ferramentas informaticas utiliza para a execucdo das suas fungdes? —

Resultados Gerais
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Gréfico 13: Que ferramentas informaticas utiliza para a execugdo das suas fungdes? — por

Categoria/Funcdes
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria

Os trabalhadores da DGE consideram, na sua generalidade, ndo ter dificuldades de

maior com as TIC, no entanto defendem a necessidade de mais formacdo. Mencionam,

igualmente, a necessidade de um maior relacionamento e integracdo entre sistemas

gestores de informacéo e de processos, abolindo redundancias, tornando-os igualmente

mais intuitivos.

5.1.3.

Seccéo 3

Seccdo

Resultados Gerais

Em Média, os trabalhadores discordam parcialmente que os objetivos e orientacBes da
organizacdo séo claramente transmitidos aos trabalhadores e que as agdes-chave para o
alcance dos objetivos organizacionais estdo descritos de forma explicita. Concordam
parcialmente que 0s objetivos pessoais e/ou competéncias estdo claramente definidos e
que estes foram discutidos com o proprio avaliador. Quando a percec¢ao de que 0s
objetivos estdo adequados as tarefas desempenhadas e que o SIADAP é eficaz na
avaliacdo dos trabalhadores, dos dirigentes e da organizacéo, a resposta é a de que
Discordam Totalmente, sendo a Moda das respostas para os dois Ultimos de NS/NR.

Assistente Operacional / Assistente Técnico / Técnico de Informatica

Em Média, os AO/AT/EI discordam parcialmente que os objetivos e orientacdes da
organizacdo séo claramente transmitidos aos trabalhadores e que as a¢des-chave para o
alcance dos objetivos organizacionais estdo descritos de forma explicita. Concordam
parcialmente que os objetivos pessoais e/ou competéncias estdo claramente definidos e
que estes foram discutidos com o proprio avaliador. Quando a percec¢ao de que 0s
objetivos estdo adequados as tarefas desempenhadas e que o SIADAP é eficaz na
avaliacdo dos trabalhadores, dos dirigentes e da organizacéo, a resposta é a de Discordam
Totalmente, sendo a Moda das respostas para os dois Ultimos de NS/NR.
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Técnico Superior / Docente em mobilidade / Especialista de Informatica

Em Média, os TS/IDM/EI discordam parcialmente que os objetivos e orientagdes da
organizacdo sdo claramente transmitidos aos trabalhadores e que as a¢cdes-chave para o
alcance dos objetivos organizacionais estdo descritos de forma explicita. Concordam
parcialmente que o0s objetivos pessoais e/ou competéncias estdo claramente definidos e
que estes foram discutidos com o proprio avaliador. Quando a percecao de que 0s
objetivos estdo adequados as tarefas desempenhadas e que o SIADAP é eficaz na
avaliacdo dos trabalhadores, dos dirigentes e da organizagéo, a resposta é a de Discordam
Totalmente, sendo a Moda das respostas para os dois ultimos de NS/NR.

Dirigente ou equiparado

Em Média, os Dirigentes ou Equiparados concordam parcialmente que os objetivos e
orientagdes da organizagédo séo claramente transmitidos aos trabalhadores e que as agdes-
chave para o alcance dos objetivos organizacionais estdo descritos de forma explicita.
Concordam substancialmente que 0s objetivos pessoais e/ou competéncias estdo
claramente definidos e que estes foram discutidos com o préprio avaliador. Quando a
percecdo de que 0s objetivos estdo adequados as tarefas desempenhadas e que o SIADAP
é eficaz na avaliacdo dos trabalhadores e dos dirigentes, a resposta € a de Discordam
Totalmente, sendo a Moda das respostas para os dois Ultimos de NS/NR. Quando a
eficdcia do SIADAP na avalia¢do da entidade, a posicéo é a de que Discordam
parcialmente.

Grafico 14: Média, Moda, Mediana e Desvio Padréo da Seccéo 3 — Resultados Gerais
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria
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Gréfico 17: Média, Moda, Mediana e Desvio Padrdo da Sec¢do 3 — Dirigentes
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria prdpria

Gréfico 18: Que desvantagens vé na aplicacdo do SIADAP? — por Categoria/Funcbes
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria

Graéfico 19: Que vantagens vé na aplicacdo do SIADAP? — por Categoria/Funcgdes
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Relativamente ao grafico anterior, serve o seguinte de legenda, sendo que as vantagens
apresentadas dos nimeros do 1. ao 8. se tratam dos proprios objetivos do SIADAP:

Contribui para a melhoria da gestdo da Administracdo Publica

Desenvolve e consolida praticas de avaliagdo e auto -regulacdo da Administragdo Publica
Identifica as necessidades de formagéo e desenvolvimento profissional

Promove a motivacao e o desenvolvimento das competéncias e qualificacdes

Reconhece e distingue servicos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho e pelos
resultados

6. Melhora a arquitectura de processos

7. Melhora a prestacdo de informacao e a transparéncia

8. Apoia o processo de decisdes estratégicas

9. NS/NR

10. Sem vantagens

11. No atual sistema/estrutura ndo vejo vantagens

12. Néo vejo vantagem, na forma em que é aplicada

13. Se aplicado corretamente concordo com as opgdes escolhidas (1;2;4;5;6;7;8)

14. Se o SIADAP estivesse estruturado de forma diferente ser uma grande mais-valia mas tal
gual esta ndo funciona

agrwbdE

Esta secgéo constitui um alerta para as medidas a tomar de forma a colmatar as grandes
diferencas de percecdo de aplicagdo do SIADAP entre s trés grupos de Cargos/Funcoes.
O grande desconhecimento acerca do SIADAP, principalmente o SIADAP 1 e 2 vem
demonstrar que os trabalhadores tém consciéncia do que os afeta diretamente (SIADAP
3), ndo compreendendo que a baixa participacdo no inquérito por questionario do
QUAR traz consequéncias a sua propria avaliagdo, podendo estagnar o ndamero de
quotas que € possivel atribuir. A formacéo nesta area devera ser reforcada, assim como
a informacdo disponibilizada internamente, devendo esta ser clara e transmitida ndo so

sob a forma digital, como presencial, de forma a evitar disperséo de informacao.

E possivel verificar, igualmente, o descontentamento existente quanto ao sistema de
autoavaliacdo em vigor, ao ponto de nas vantagens (questdo 23) existirem respostas de
gue ndo existem vantagens, ou de na questdo 22 (quais as desvantagens) se refirir as
injusticas na atribuicdo da avaliacdo, na parcialidade do avaliador, ou foco de conflitos,
por exemplo, em consonancia com alguns dos erros apontados no capitulo 1.3.3 desta
dissertagdo. Estas situagOes poderdo influenciar a participacdo dos trabalhadores na
aplicacdo das medidas de melhoria e numa gestdo baseada na Qualidade.
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5.1.4. Seccao 4

Secgao

Resultados Gerais

55% dos trabalhadores tém, conhecimento de alguns dos manuais aprovados na entidade.
Em Média discordam parcialmente que as atividades, os objetivos e orientagcdes da
organizacdo sdo claramente transmitidos aos trabalhadores e que as regras e
procedimentos da DGE encontram-se convenientemente divulgadas dentro da entidade. E
possivel verificar que, em Média, discordam parcialmente ter conhecimento de quais 0s
responsaveis pela comunicacao, gestao e verificacdo dos processos de cada atividade da
DGE. Consideram parcialmente, mas num valor mais elevado que as anteriores que as
suas sugestdes acerca das regras e procedimentos implementados na DGE séo tidas em
conta pelos superiores hierarquicos. Concordam parcialmente estarem motivados a
participar na melhoria do funcionamento da DGE e apenas 43% estardo disponiveis para
integrar uma equipa de avaliagdo da Qualidade em acumulag@o com as presentes funcdes.

Assistente Operacional / Assistente Técnico / Técnico de Informatica

42% dos AO/AT/TI tém, conhecimento de alguns dos manuais aprovados na entidade.
Em Média disconcordam substancialmente que as atividades os objetivos e orientagdes
da organizacdo sdo claramente transmitidos aos trabalhadores e que as regras e
procedimentos da DGE encontram-se convenientemente divulgadas dentro da entidade. E
possivel verificar que, em Média, discordam parcialmente ter conhecimento de quais 0s
responsaveis pela comunicacao, gestao e verificacdo dos processos de cada atividade da
DGE e que as suas sugestdes acerca das regras e procedimentos implementados na DGE
sdo tidas em conta pelos superiores hierdrquicos. Discordam parcialmente estarem
motivados a participar na melhoria do funcionamento da DGE e apenas 37% estardo
disponiveis para integrar uma equipa de avaliacdo da Qualidade em acumulagdo com as
presentes funcoes.

Técnico Superior / Docente em mobilidade / Especialista de Informatica

56% dos TS/DM/EI tém, conhecimento de alguns dos manuais aprovados na entidade.
Em Média disconcordam parcialmente que as atividades os objetivos e orientagdes da
organizacdo sdo claramente transmitidos aos trabalhadores e substancialmente que as
regras e procedimentos da DGE se encontram convenientemente divulgadas dentro da
entidade. E possivel verificar que, em Média, discordam parcialmente ter conhecimento
de quais os responsaveis pela comunicacdo, gestdo e verificacdo dos processos de cada
atividade da DGE e que as suas sugestdes acerca das regras e procedimentos
implementados na DGE sdo tidas em conta pelos superiores hierarquicos. Concordam
parcialmente estarem motivados a participar na melhoria do funcionamento da DGE e
apenas 44% estardo disponiveis para integrar uma equipa de avaliacdo da Qualidade em
acumulacdo com as presentes fungoes.

Dirigente ou equiparado

86% dos Dirigentes ou Equiparados tém conhecimento de alguns dos manuais aprovados
na entidade. Em Média concordam parcialmente que as atividades, os objetivos e
orientacdes da organizacao sao claramente transmitidos aos trabalhadores e que as regras
e procedimentos da DGE se encontram convenientemente divulgadas dentro da entidade.
E possivel verificar que, em Média, concordam parcialmente ter conhecimento de quais
0s responsaveis pela comunicacdo, gestdo e verificacdo dos processos de cada atividade
da DGE e que as suas sugestfes acerca das regras e procedimentos implementados na
DGE sdo tidas em conta pelos superiores hierarquicos. Concordam substancialmente
estarem motivados a participar na melhoria do funcionamento da DGE e 57% estardo
disponiveis para integrar uma equipa de avaliacdo da Qualidade em acumulagdo com as
presentes funcoes.
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grupos, pelo que serd uma area na qual serd necessario ajustar a percecdo atual a
realidade e agir em conformidade. Sendo a Comunicagéo e a Lideranga dois dos fatores
principais na Gestdo da Qualidade, esta seccéo constitui um bom indicador dos pontos a

melhorar.

5.2 Estudo das correlagdes entre variaveis
A partir das hipoteses de estudo definidas para o universo estudado, proceder-se-a a

analise das mesmas, a partir de algumas das questdes do questionario, selecionando-se
aquelas que, aparentemente, poderdo fornecer resultados mais fiaveis, conforme se

podera verificar no Apéndice V.

Para a Correlacdo de Pearson obtiveram-se 0s seguintes resultados:

Quadro 25: Resultados - Correlagdo de Pearson

r de Pearson Hla,H1b 0,6052 | correlacdo média, no limite alto
r de Pearson H2a,H2b 0,1470 | correlacao baixa

r de Pearson H1,H2 -0,0697 | correlacao baixa

r de Pearson H1,Var.Interveniente 0,5142 | correlagdo média

r de Pearson H2,Var.Interveniente -0,1365 | correlagao baixa

r de Pearson H1,Var.Dependente 0,3000 | correlacdo baixa, no limite alto
r de Pearson H2,Var.Dependente 0,1272 | correlagdo baixa

r de Pearson V.Interv,Var.Dependente 0,2563 | correlacdo baixa

E possivel verificar que de entre as correlagdes, a Lideranca (H1a) e a Comunicagio
Interna (H1b) ndo se podem dissociar, sendo que uma Variavel influencia a outra num
nivel médio, ja préximo do nivel alto. Também a Variavel H1 - Lideranca e
Comunicacdo Interna estd mais fortemente associada com a Varidvel Interveniente -

Motivagdo, relativamente as outras variaveis.

As restantes correlagdes, contudo, sdo baixas o que leva a inferenciar que os Recursos
Humanos na DGE (H2, H2a e H2b) e a Variavel Interveniente - Motivagdo ndo tém
grande influéncia na aplicacdo de um sistema de gestdo da Qualidade. Ao se
conjugarem estes resultados com os de Tendéncia Central, é interessante verificar que,
apesar da descraditacdo no SIADAP e da relativamente baixa formagdo em sistemas de
gestdo da Qualidade, os trabalhadores continuam a trabalhar no sentido da mesma,

sentindo, no entanto, que a comunicacao interna € um dos pontos fracos.
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Em relag&o a anlise da Regressdo linear obtiveram-se os seguintes resultados:

Grafico 24: Regressdo linear, Hla - Lideranca e H1b - Comunicacgdo Interna
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria

Gréfico 25: Regresséo linear, H2a - Formagdo e H2b - IT Skills

Regressaolinear - H2
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria

O coeficiente de determinacdo no grafico 24 demonstra a proporcdo da varidncia na
ordem dos 36,6%, bastante mais elevada do que a do grafico 25, de 2,1%, ou seja, a
relacdo entre a Lideranca e a Comunicacgdo Interna € bastante superior a Formagéo e aos
IT Skills.
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Gréfico 26: Regressdo linear, H1 - Lideranca e Comunicacdo e H2 - Recursos

Humanos
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria

Graéfico 27: Regressdo linear, H1 - Lideranca e Comunicacdo e Variavel Interveniente -
Motivacdo
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria

Estes dois graficos demonstram realidades igualmente dispares, com o coeficiente de
determinacdo do grafico 26 com uma proporcdo da variancia de 0,4%, praticamente
residual, e a do gréafico 27, de 26,4%. Uma vez mais, a variavel H1 - Lideranca e

Comunicagdo demonstra uma maior variancia partilhada com as restantes variaveis.
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Gréfico 28: Regressdo linear, H2 - Recursos Humanos e Varidvel Interveniente - Motivagdo
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria

Grafico 29: Regressdo linear, H1 - Lideranca e Comunicacdo e Variavel Dependente
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria

Os graficos 28 e 29 apresentam um coeficiente de determinacdo fraco, de 1,8% e de 9%,
respetivamente.  Significa isto que a variancia entre H2 - Recursos Humanos e a
Motivacdo €é praticamente residual, ao contrério da variancia entre a Lideranca e
Comunicagdo Interna e a Motivacdo, nos termos estudados por este questionério. De
referir que o gréfico 28 demonstra uma correlagdo negativa, isto €, para valores mais
elevados de Recursos Humanos (Formacdo e IT Skills), temos valores mais baixos de
Motivacao.
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Grafico 30: Regressdo linear, H2 - Recursos Humanos e Varidvel Dependente
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria propria

Gréfico 31: Regressdo linear, Variavel Interveniente - Motivacdo e Varidvel Dependente
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Fonte: Questionario aplicado - Autoria prépria

Os gréficos 30 e 31 apresentam uma situacdo semelhante, com um coeficiente de

determinacdo fraco, de 1,6% e de 6,5%, respetivamente.

E possivel, pois, inferir que apesar das Variaveis Hla, H1b, H1 e Varidvel Interveniente

terem comportamentos de variancia entre elas, ndo afetam a Variavel Dependente.

Diana Mocho de Carvalho, setembro de 2018, Atléntica - Escola Universitdria de Ciéncias Empresariais, Sadde, Tecnologias e
Engenharia

89



Integrar num Unico sistema de gestdo de servigo pUblico a ISO 9001, a CAF e o SIADAP - Estudo de

Caso

Capitulo VI

Proposta de integracéao das ferramentas de gestao da

Qualidade CAF, SIADAP e I1SO 9001

6.1. Analise SWOT a integracéo da I1SO 9001, CAF e SIADAP na DGE
Através deste estudo torna-se possivel elaborar uma analise SWOT a aplicagéo dos trés

sistemas de gestdo de qualidade, como é possivel verificar no quadro seguinte:

Quadro 26: Analise SWOT a aplicacédo dos trés sistemas de gestdo de qualidade na DGE

Ponto Fortes

1- Multidisciplinaridade;

2- Definicao de Objetivos personalizada;
3- Orientacgdo para resultados;

4- Método de cumprimento e superagao
claro;

5 - Abertura a participagdo dos trabalhadores
no processo de gestdo;

6- Maior proximidade entre avaliador e
avaliado;

7- Monitoriza¢do dos objetivos e
competéncias mais cuidada.

Oportunidades

1- Sistema de Quotas/Percentagens;

2- Inexisténcia de promocgdo, progressao ou
prémios de mérito.

3- Inexisténcia de efeitos praticos na atribuicdo
de avaliacdes;

4- Baixa formacgado nos sistemas de gestao de
qualidade;

5- Falta de comunicacdo interna;
6-Desconhecimento dos procedimentos
internos;

7-Desconhecimento dos responsaveis internos;
8 - Inexisténcia de Plano de Melhorias.

Ameacas

1 — Promocgao dos sistemas de gestdo da
qualidade como uma ferramenta de
progressdo e desenvolvimento pessoal e
coletivo dos trabalhadores;

2 — Contorno da limitagdo das Quotas através
da atribuicdo de mengdes, formac&o e/ou
atribuicao de responsabilidades;

3 — Acesso a mais formagoes;

4 - Formagoes internas e divulgacdo clara das
atividades e procedimentos;

5 — Avaliacdes e monitorizacdes dos
objetivos, processos e procedimentos
continua;

6 — Aplicabilidade de planos de Melhoria;

7 — PDCA.

1 - Limitacdo de Recursos Humanos;

2 - Limitagdo de Recursos Financeiros;

3 - Mudangas ndo planeadas das politicas do
Ministério da Educacdo;

4 - Rotatividade de trabalhadores elevada;
5 — Reconhecimento empirico do trabalho
efetuado;

6 - Descredibilizagdo nos sistemas de gestao
ISO 9001 e CAF por contagio do SIADAP;

7 - Desmotivacgao;

8 - Desinteresse.

Fonte: Autoria propria
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6.2. Proposta de Calendarizacéo da aplicacao dos sistemas de gestéo

Tendo em conta o que foi referido ao inicio desta dissertacdo, parte-se agora para a

elaboracdo de uma proposta de calendarizacdo para a aplicacdo dos trés sistemas de
gestdo, 1ISO 9001, CAF e SIADAP, considerando as caracteristicas do objeto de estudo:

Quadro 27: Calendarizagdo da aplicacdo integrada dos sistemas de gestdo

Etapas Accéo Fase Descrigédo Intervenientes Data
1) Enquadramento de 1) Definicdo dos objetivos
objetivos a alcancar | OPeracionais e estratégicos de Dirigentes
. no periodo de N+1 forma a enquadrar no Plano de Superior de 1° e 2° )
a R;z_vlg,ao d;)s Atividades de N+1 e no QUAR: grau Ate §5 dde
1 ° jSetIV.OS ° a) Objetivos do SIADAP; outuNro €
ervico b) Objetivos de Qualidade Equipa de
2) Criagéo da Equipa | c) Objetivos enquadrados na 1ISO autoavaliagdo
de Autoavaliacéo; 9001 (fig.10 desta dissertagdo)
2) Comunicacéo dos objetivos
Auscultacio de tod Equipa de
N o Auscu ta:j;ao Z_to as as pa;tes autoavaliacio,
utoavaliagdo ‘ o interessadas e |agnqst|can 0 0s Auditores Até 15 de
20 e/ou Hetero- Proceder & avaliagdo | seus pontos fortes e areas de Internos e novembro
Avaliacdo do | do organismo/servico | melhoria. O diagndstico de areas
Servi h deve d ) Externos, Chefes de N
ervigo a melhorar ~eve ar origem a um de Divisdo,
plano de agdo. Gestores de
Processos
A revisdo do Sistema de Gestdo Dirigentes
Revisdo pela deve incluir acgdes relativas a Superior de 10 e 2° Até 31 de
” Gestdo do SG | Aplicagio da CAFe | melhoria da eficacia do SG e dos grau q b
implementado da 1SO 9001 processos do servico; do produto ezen’ll\l ro
no Servigo ou servico prestado relacionado Equipa de €
com os requisitos do cliente e autoavaliacdo
necessidade de recursos
e L Elaboracéo de um relatério com Em
Verificagdo e | Testes de diagndstico . g . -
40 x - uma pontuacéo justificada com Equipa de fevereiro e
apresentacdo | com base em métricas J x o -
base nos painéis de pontuacéo autoavaliacdo em junho
dos resultados claras
de N+1
Aimpl 20 d Os prazos e o0s resultados
"I]p edmentzicr;]ao. as esperados deverdo ser definidos Dirigentes
x 8G08s € ? MEINoNas 1 ¢om clareza, deve ser nomeado Superior de 1° ¢ 2° .
Elaboragéo do prioritarias deve svel denad Até 15 de
0 Plano de basear-se num um o responsavel (coordenador) grau setembro
5 . por cada agdo e devem ser
melhoria processo de . - - . de N+1
considerados 0s Varios cenarios Equipa de

monitorizacdo e
avaliacdo

para as a¢des mais complexas. A
metodologia a utilizar podera
contemplar o ciclo PDCA

autoavaliacdo

Fonte: Autoria prépria

Numa primeira aproximacao aos trés modelos de gestdo, sendo o SIADAP obrigatorio,

pode a Diregdo-Geral da Educacdo necessitar de uma primeira auscultacdo, prévia a

primeira etapa, sugere-se a aplicacdo de um questionario, presente no Apéndice I, ou
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mesmo um questionario acerca dos objetivos planeados do ano N ou que se pretendam

aplicar em N+1.

Na primeira Etapa da Calendarizagéo dever-se-do ter em conta os preceitos do CAF (A
DGAEP tem fichas na sua pagina da internet que auxiliam a sua aplicacdo) e da 1SO
9001 referidos nesta dissertacdo, a sua interligacdo ja demonstrada no quadro 16 e nas
figuras 13 e 14, e constantes nos correspondentes manuais. Também deverd ser tida em
conta a realidade especifica desta entidade no que se refere a rotagdo de trabalhadores,
isto é, uma grande parte dos trabalhadores encontram-se em mobilidade e esta, por
norma, termina a 31 de agosto, pelo que existe um grande nimero de colocacdes de
trabalhadores novos entre essa data e 15 de outubro, o que vem dificultar e atrasar a
definicdo de objetivos e estratégias.

Na segunda etapa propde-se ndo s6 uma auscultacdo vertical, como horizontal dada a
dicotomia de areas presentes na Direcdo-Geral da Educacdo, de forma a facilitar a

definicdo de processos, nomeacao de responsaveis e a comunicacao.

Ha que se ter presente o facto da proposta de orcamento de N+1 sé ficar aprovada com a
publicacdo da Lei de Orcamento, geralmente no fim do ano N, podendo ainda ser alvo
de reducdo através de, por exemplo, aplicacdo de cativagbes. O planeamento das
atividades deverd, pois, ter em conta esse risco, delineando opg¢des alternativas para a
prossecucdo dos objetivos definidos. Outro risco a considerar serdo as possiveis

mudancas de diretrizes da Tutela.

Uma vez que o Relatdrio de Autoavaliacdo deve ser apresentado até ao fim de fevereiro,
no ambito do SIADAP/ QUAR, é possivel aproveitar esse momento para efetuar uma
avaliacdo intermédia da Gestdo da Qualidade e outra em junho (42 Etapa) e trabalhando

em cruzamento com os dados obtidos por esse relatorio.

Perante os resultados verificados pela aplicacdo do inquérito por questionario nesta
dissertacdo, poderdo ser definidas acGes que colmatem as fragilidades apontadas, de
forma a agilizar a aplicacdo dos modelos de Gestdo da Qualidade, conforme foi possivel

verificar na analise anterior.
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6.3. Integracdo dos sistemas de gestdo 1SO 9001, CAF e SIADAP na Direcédo-Geral
da Educacéo - Consideracoes Finais

A integracdo dos trés modelos de gestdo apenas produzira efeitos se existir continuidade
no tempo, pelo que, apesar das restricbes no que toca aos Recursos Humanos e
Financeiros, deve ser acautelado o investimento ou poderad cair-se nos obstaculos
criados pela resisténcia a mudanca e no sentimento de inutilidade dos sistemas. A
comunicacgédo e a criacdo de cultura da gestdo de qualidade deve ter um grande peso,
motivando a participacdo de todos e quebrando essas barreiras. Para tal, é fulcral o
empenho na formacdo, ndo apenas dos dirigentes, mas também dos trabalhadores.
Entende-se que, devido a elevada taxa de rotatividade dos trabalhadores nesta Direcéo-
Geral, exista a nogdo de desperdicio de recursos, contudo, um trabalhador com
formacgéo em gestdo da qualidade pode fomentar a mudanca nesse sentido nas entidades
abertas a esse projeto. Uma das formas de contornar, no entanto, o esbanjamento de
recursos sera o de munir alguns trabalhadores-chave, quer chefias, quer gestores de
processos, da formagdo necessdria e criar turmas de formacgdo in-house,

multidisciplinares, para transmissao/atualizacdo dos conhecimentos.

E neste ponto que a comunicagdo e a lideranca assumem um papel com grande peso,
ndo sendo por acaso que 0 mesmo é sublinhado nos trés sistemas aqui estudados.
Sugere-se, pois, atencdo redobrada nestas duas areas de acdo uma vez que, sem a
intervencdo ativa por parte da lideranca, o projeto de integracdo de sistemas de gestdo
de qualidade ndo passard de um conjunto de intengdes, desacreditando-o perante 0s
trabalhadores e dificultando o trabalho no futuro. A comunicacao, por sua vez, ocupa
uma posicdo importante nas organizacgoes, pelo que as decisdes, objetivos e mudancas
nos processos devem ser rapidamente e claramente comunicados sendo claro quem séo

0s responsaveis/gestores das atividades e/ou processos.

Alerta-se para o facto de o baixo conhecimento nos pressupostos e nos efeitos do
SIADAP, assim como as desvantagens apontadas, serem um grave entrave a aplicagédo
dos restantes sistemas de gestdo de qualidade, pelo que se sugere uma forte aposta na
formacédo e no endomarketing, ja referido no Capitulo | desta dissertacdo. Com base no
que foi mostrado durante esta revisao literaria, é possivel entender que as a¢des voltadas
para os trabalhadores dentro das organizacdes, a valorizacdo dos colaboradores e a
importancia da comunicacdo, do marketing e da gestdo de pessoas faz parte da visao

holistica e de harmonizacdo dentro das organizacfes. As ac¢les voltadas para o publico
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externo constituem a Missdo da DGE, mas ndo deve ser descurado o publico interno,
devendo fazer com que os trabalhadores se sintam parte do sucesso da organizacgao e a
partir dai, direcionar todos os esfor¢cos para atingir os objetivos da mesma e aumentar a
criagdo de valor. Alem do mais, saber gerir os funcionarios e conduzi-los conforme as
necessidades da organizacdo sdo essenciais para contribuir para a sociedade. A revisao
literaria vem mesmo demonstrar de forma unanime que o marketing interno traz

beneficios de motivacédo e produtividade para as organizagoes.

Seréd necessario, assim, e segundo os dados verificados no inquérito por questionario
elaborado para esta dissertacdo, segundo o relatorio de Autoavaliagdo da DGE e dos
dados do questionario no &mbito do QUAR e segundo o conhecimento obtido no estudo
da DGE, apostar fortemente na formacdo e na integracdo dos trabalhadores nas
atividades da DGE, motivar a participacao ativa nos processos de gestdo, promovendo o
dialogo, previamente a tentativa de se implementarem outros sistemas de Gestdo de
Qualidade.

Como foi possivel verificar neste estudo, os inquiridos tém uma opinido pouco
favoravel em relacéo ao contributo do SIADAP como ferramenta de auxilio ao processo
de decisdo estratégica, ou como elemento fundamental de desempenhos quer dos
servicos, quer das pessoas. Verifica-se, ainda, que consideram o SIADAP um processo

que pouco acrescenta no referente a melhoria de processos de trabalho e de gestéo.

Por fim, os recursos humanos devem ser encarados como clientes internos da empresa,
cujas necessidades e aspiracbes devem ser identificadas e as quais €& preciso
proporcionar respostas adequadas, de forma a atrair, desenvolver e manter os melhores
colaboradores. A formacédo profissional tem como objectivos principais assegurar a

formacéo continua dos colaboradores.

N&o € a introducdo de processos de formacéo para a qualidade que traz custos, mas sim
a ndo-conformidade ou a ndo-qualidade dos servigos prestados que é dispendiosa. Os
custos das falhas internas sdo os incorridos devido a algum erro do processo produtivo,
seja por falha humana ou falha mecénica. Quanto antes forem detectados, menores seréo
0s custos envolvidos para sua correcdo. Inserem-se neste segmento, designadamente, 0

retrabalho e o tempo perdido devido a deficiéncia de servicos.
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6.3.1. LimitagOes do estudo e proposta de investigagdo futura
As limitagOes encontradas no presente estudo relacionam-se com a falta de recursos

humanos e financeiros e a limitacdo temporal.

As ameacas verificadas na Validade Interna referem-se ao Contexto, ou seja, no periodo
de aplicacdo do questionario estiveram ausentes uma grande parte dos trabalhadores de
duas Unidades Orgéanicas devido ao desenvolvimento de atividades da DGE no exterior
das instalacGes da entidade.

A aplicacdo do RGPD limitou a divulgagdo do questionario e obrigou a deslocacdo dos
interessados a uma sala, ndo podendo responder de qualquer posto informatico,
limitando o conforto, além de ndo dar a possibilidade de resposta a aqueles que se

encontravam em regime de teletrabalho ou ausentes em servigo externo.

Seria benéfico uma aplicacdo do questionario por um periodo de tempo superior de
forma a se obter uma amostra mais representativa da populacdo. Além disso, a
utilizacdo de outras técnicas de analise poderiam demonstrar os resultados sob outra luz,
sendo aconselhavel, por exemplo, a aplicacdo de Rho Spearman além do coeficiente de

correlagéo de Perason.

Propde-se, igualmente, uma forte aposta na formacdo interna, um investimento na
comunicacdo dos objetivos da instituicdo, do Plano de Atividades, dos responsaveis de
processos e dos procedimentos. O Benchmarking também pode ser uma ferramenta
valiosa, principalmente tendo em conta a existéncia de diversas realidades dentro do

Ministério da Educacao.

Uma vez que a DGE apenas implementa o SIADAP sera interessante verificar, caso
algum dos sistemas de gestdo da qualidade aqui estudados seja aplicado, quais as

mudancas levadas a cabo, o investimento de recursos e qual o impacto resultante.
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Capitulo VII
Conclusoes

A Gestdo da Qualidade na Administragdo Publica tem vindo a ganhar forga, na
tentativa de criacdo de valor e como resposta direta a satisfacdo das necessidades e
expectativas dos cidaddos/clientes. A Funcdo Publica tem que ser, assim, além de
um eximio prestador de servigos, excelente na forma como desempenha as suas
responsabilidades sociais e politicas, passando além de inten¢des e demonstrando
resultados palpéveis. A adaptacdo tem que ser constante, assim como a antecipacao
das necessidades. Sendo 0s recursos crescentemente limitados, a Gestdo da
Qualidade representa uma ferramenta sélida no sentido de assegurar o
desempenho/resultados. O impacto na sociedade é, pois, definido pela atitude das

organizac0es e no seu empenho na prossecucao da sua Misséo e dos seus Objetivos.

O SIADAP, ferramenta de autoavaliacdo desenhada especificamente para o setor
publico e com vista a melhoria da gestdo publica, mostra-se com algumas lacunas
pelo que, caso as entidades pretendam melhorar o seu desempenho devem aplicar
novos modelos e instrumentos de avaliacdo que contemplem dimensdes especificas
do servico publico. O CAF é um Sistema de Gestdo de Qualidade pensado no setor
publico, adaptando-se as suas especificidades. Por sua vez, a I1SO 9001,
concentrando-se nos processos, pode ser facilmente adaptada as varias realidades,

quer publicas, quer privadas.

Apesar de se tratar de um conceito complexo, a Gestdo da Qualidade pode ser
reduzida ao essencial, de forma a facilitar o processo de transicdo, demonstrando-se
versatil nesse aspeto. As entidades deverdo ter em conta, contudo, que o
investimento na Gestdo da Qualidade deve ser continuo e nunca estatico, moldando-
se a mudanca daquilo que as define, das necessidades dos seus clientes, internos e
externos, da expectativa da sociedade e da prépria evolugdo tecnoldgica. Deve ter
por base evidéncias objetivas, a abordagem sistematica e por processos, dentro da
visdo da entidade. A avaliacdo deve ser constante, estruturada e de andlise

ininterrupta, resultando em medidas concretas de melhoria continua.
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Apéndice |

Requerimento de autorizacdo no Estudo da DGE no ambito da dissertacdo do Mestrado
em Gestéo

Exmo. Sr.
Diretor da Direcdo-Geral da Educacéo

Dr. José Vitor dos Santos Duarte Pedroso

Diana Mocho de Carvalho, natural de Lisboa, nascida a 11 de Abril de 1980, portadora
do Cartdo de Cidaddo n° 11651327, emitido em Lisboa, filha de Vitor Manuel Ribeiro
de Carvalho e de Maria Teresa Braga Teixeira Mocho de Carvalho, residente na Rua Os
Maias, Lote 170, 1° Direito, 2785-746 S. Domingos de Rana, com o cartdo de aluna
201528309 do Mestrado em Gestdo na Atlantica — University Higher Institution,
trabalhadora na Dire¢do-Geral da Educagdo com o n.° 6216, vem expor o0 seguinte:

Apos ter concluido a parte curricular do referido Mestrado, a requerente encontra-se
neste momento a elaborar a dissertacdo subordinada ao tema: “Integracdo das
ferramentas de gestdo da Qualidade CAF, SIADAP e ISO 9001- Estudo de Caso”. Com
a realizacdo deste trabalho pretende-se mostrar que a Qualidade na Administracdo
Publica, mais especificamente na Direcdo-Geral da Educacdo (DGE), depende do
profundo conhecimento que a organizacdo possui sobre ela propria e sobre 0s seus
processos, levando a um aumento do desempenho e transparéncia de processos. Para
este estudo serdo abordadas as ferramentas 1ISO 9001, a CAF — Common Assessment
Framework e o SIADAP - Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da
Administragcdo Publica, pretendendo-se uma adaptacdo dos modelos referidos a entidade

em estudo.

O instrumento de investigacdo a utilizar na elaboracéo do trabalho serd o inquérito por
questionario, elaborado em plataforma virtual para o efeito, sendo os trabalhadores da

DGE, os elementos fundamentais a incluir na amostra.

Neste contexto, a requerente vem por este meio solicitar a V. Exa. autorizacdo para o

estudo dos documentos e relatorios produzidos na DGE, nomeadamente o Plano e o
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Relatorio de Atividades, o Relatério QUAR, o Balanco Social, o SIOE e Manuais de
Procedimentos e Regulamentos aprovados e em elaboracdo; e para que os trabalhadores
possam ser inquiridos. Salienta-se o facto de que na apresentacdo dos resultados, ndo
sera divulgada a identidade dos mesmos, bem como elementos que possam lesar a
integridade de qualquer um dos intervenientes. Em qualquer momento o trabalho podera
ser consultado e sera facultada uma cépia das questBes a serem incluidas no inquérito

antes do mesmo ser enviado para preenchimento.

Agradecendo desde ja a disponibilidade e atencdo de V. Exa. para esta solicitacao,

subscrevo-me apresentando 0s meus respeitosos cumprimentos.

Lisboa, 12 de fevereiro de 2018.

(Diana Mocho de Carvalho)
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Apéndice 1l

Questionario para primeira auscultacdo da Gestdo da Qualidade Direcdo-Geral da
Educacéo

Seccao 1
Integrar num dnico sistema de gestao de servico
publico a CAF, o SIADAP e a ISO 9001

O presente questionario surge no ambito do Mestrado em Gestdo na Atlantica University Higher
Institution.

O tema escolhido foi a "Integrar num Gnico sistema de gestdo de servico publico a CAF, o SIADAP e a
ISO 9001- Estudo de Caso".

CONSENTIMENTO DO TITULAR DOS DADOS PESSOAIS

Autorizo que Diana Mocho de Carvalho, aluna do Mestrado em Gestdo pela Atlantica University Higher
Institution, proceda ao tratamento e gestdo dos dados pessoais de que sou titular, gerado pelas respostas
ao inquérito por questionario com a seguinte finalidade: dissertacdo no ambito do Mestrado em Gestao na
Atléntica University Higher Institution.

Estou, por conseguinte, ciente e informado(a) de que o tratamento dos meus dados pessoais inclui todas
as operacdes sobre os dados por mim transmitidos/facultados e que serdo registados pela referida aluna,
por meios automatizados, estando garantida a confidencialidade e a seguranga dos mesmos.

De igual modo aceito e consinto que os meus dados possam ser transmitidos a outras entidades publicas,
ou a subcontratantes, exclusivamente para fins legais e no exercicio das atribuicbes e competéncias da
Atlantica University Higher Institution e da Dire¢do-Geral da Educagdo. Os dados poderdo ser guardados
pelo periodo méaximo de um ano apds a recolha e tratamento dos mesmos.

Nos termos legais, é-me garantido o exercicio dos direitos de acesso, retificacdo, atualizacdo e
apagamento dos meus dados pessoais ou oposicao ao tratamento dos mesmos, salvaguardando-se 0s casos
previstos na lei onde o responsavel pelo tratamento apresente razdes imperiosas e legitimas que
prevalecam sobre os interesses, direitos e liberdades do titular dos dados.

Presto 0 meu consentimento de forma livre, voluntéria, explicita e informada, e confirmo que tenho a
idade legal minima exigida (16 anos).

1. Assinalo de forma inequivoca o meu consentimento *
Marcar apenas uma oval.
Sim

Caso nao preste o seu consentimento, agradece-se a sua
disponibilidade e da-se por terminado este questionario.

Diana Mocho de Carvalho, setembro de 2018, Atléntica - Escola Universitdria de Ciéncias Empresariais, Sadde, Tecnologias e
Engenharia



Integrar num Unico sistema de gestdo de servigo pUblico a ISO 9001, a CAF e o SIADAP - Estudo de
Caso

Seccéao 2

Integrar num dnico sistema de gestao de servico
publico a CAF, o SIADAP e a ISO 9001

O presente questionario surge no ambito do Mestrado em Gestdo na Atlantica University Higher
Institution.

O tema escolhido foi a "Integrar num Gnico sistema de gestdo de servico publico a CAF, o SIADAP e a
ISO 9001- Estudo de Caso".

Dadas as diferentes caracteristicas das entidades pertencentes a Administracdo Publica, pretende-se
estudar um caso em concreto da aplicacdo da avaliacdo da qualidade da Direcdo-Geral da Educacéo
(DGE), entidade da Administracdo Central Direta, sem autonomia financeira, verificando-se, igualmente
a adaptacdo de um modelo de avaliacdo da qualidade a realidade da entidade através da integracdo das
ferramentas CAF, SIADAP e 1SO 9001.

Todas as respostas a esta pesquisa sdo confidenciais e serdo tratadas de forma agregada, de forma a que
nenhuma resposta individual possa ser identificada.

A segunda parte deste questionario destina-se a caracterizar o universo dos trabalhadores da Direcéo-
Geral da Educacéo. A terceira parte pretende avaliar a utilizacdo das Tecnologias de Informagéo para a
realizacdo do trabalho desenvolvido diariamente. A quarta parte tenta verificar a percecdo geral acerca do
funcionamento e implementacdo do SIADAP. Por fim, a quinte parte deste questionario destina-se a aferir
0 grau de sensibilizacdo a Gestdo da Qualidade da DGE.

* Resposta obrigatoria

2. Grau Académico *

Marcar apenas uma oval.

Ensino Bésico ou equiparado
Ensino Secundario ou equiparado
Licenciatura ou superior

Outra:

3. Ha quantos anos se encontra a trabalhar na Direcdo-Geral da Educagdo? *
Marcar apenas uma oval.
0 a4 anos

5a9 anos

10 a 14 anos

15 a 19 anos

20 a 24 anos

25 a 29 anos

30 a 34 anos

35 a 39 anos

40 ou mais anos

4. Cargo/Funcdes que desempenha atualmente: *

Marcar apenas uma oval.

Assistente Operacional / Assistente Técnico / Técnico de Informatica
Técnico Superior / Docente em mobilidade / Especialista de Informatica
Dirigente ou equiparado

5. Tem formacdo em Sistemas de Gestao da Qualidade como o SIADAP, CAF e/ou 1SO 90017 *
Marcar apenas uma oval.

Sim

Né&o

Outro
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Seccéo 3

Utilizacéo das Tecnologias de Informacéo (T1)
Nas perguntas de escala 1 a 6, por favor classifique as afirmaces entre "Discordo Totalmente" e
Concordo Totalmente", respetivamente.

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Substancialmente Parcialmente Parcialmente | Substancialmente Totalmente

6. Os conhecimentos de informatica que detém sdo suficientes: *
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente 1 2 34 5 6 Concordo Totalmente

7. As TIC desempenham um grande papel para a realizacao do seu trabalho. *
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente

8. Sente dificuldade em se adaptar quando é introduzido uma nova ferramenta informatica. *
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente

9. Considera que a formacéo que tem nas tecnologias de informacéo é suficiente. *
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo totalmente

10. Sente que as tecnologias de informagdo que utiliza séo intuitivas. *
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo totalmente

11. Considera que as tecnologias de informacéo utilizadas dificultam a execucéo das tarefas diarias.
*

Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo totalmente

12. Que ferramentas informaticas utiliza para a execucao das suas fungdes? (por favor selecionar as
respostas que se aplicam) *
Marcar tudo o que for aplicavel.
Office

E-mail institucional

Gestdo de processos

Intranet DGE

Gestor de assiduidade
Plataformas online

Redes Sociais

Outra:

13. Que TIC além das referidas considera que poderiam facilitar o trabalho na DGE?

Diana Mocho de Carvalho, setembro de 2018, Atléntica - Escola Universitdria de Ciéncias Empresariais, Sadde, Tecnologias e
Engenharia



Integrar num Unico sistema de gestdo de servigo pUblico a ISO 9001, a CAF e o SIADAP - Estudo de
Caso

Seccao 4

Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracédo

Publica - Percecéo da aplicacdo do SIADAP
Nas perguntas de escala 1 a 6, por favor classifique as afirmaces entre "Discordo Totalmente™ e
Concordo Totalmente", respetivamente.

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Substancialmente  Parcialmente Parcialmente  Substancialmente Totalmente

"NS/NR": "N&o Sabe / Ndo Responde"

14. Os objetivos e orientacdes da organizacado sao claramente comunicados a todos os
trabalhadores. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo totalmente

15. As acOes-chave a serem tomadas para o alcance dos objetivos organizacionais estao descritas de
forma bastante explicita. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo totalmente

16. Os seus objetivos e/ou competéncias estao claramente definidos. *
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo totalmente

17. Os seus objetivos foram discutidos com o seu avaliador. *
Marcar apenas uma oval.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo totalmente

18. Considera os seus objetivos adequados as tarefas desempenhadas. *
Marcar apenas uma oval.

Sim

Né&o

19. Considera que o SIADAP é eficaz na avaliacdo dos trabalhadores.
Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente 1 2 34 5 6 Concordo Totalmente

NS/NR

20. Considera que o SIADAP é eficaz na avaliagdo dos dirigentes.
Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente 12 34 5 6 Concordo Totalmente

NS/NR

21. Considera que o SIADAP é eficaz na avaliacdo da organizacao.
Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente 1 2 34 5 6 Concordo Totalmente

NS/NR

22. Que desvantagens vé na aplicacdo do SIADAP? (marcar as respostas que se aplicam)*
1. Ineficaz

2. Sistema Injusto

3. Subjetivo

4. Existéncia de Quotas

5. Desvalorizagdo profissional
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6. Desprestigiante
7. Sistema Complexo
8. Sistema Incompleto
9. NS/NR

10. Outras, quais?

23. Que vantagens vé na aplicacdo do SIADAP? (marcar as respostas que se aplicam)*
1. Contribui para a melhoria da gestdo da Administracdo Publica

2. Desenvolve e consolida préticas de avaliagdo e auto -regulacdo da Administracdo Publica

3. ldentifica as necessidades de formac&o e desenvolvimento profissional

4. Promove a motivacao e o desenvolvimento das competéncias e qualificacdes

5. Reconhece e distingue servicos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho e pelos resultados
6. Melhora a arquitectura de processos

7. Melhora a prestagdo de informacéo e a transparéncia

8. Apoia o processo de decisdes estratégicas

9. NS/NR

10. Outras, quais?

Seccéo 5
Gestdo da Qualidade

Nas perguntas de escala 1 a 6, por favor classifique as afirmaces entre "Discordo Totalmente™ e
Concordo Totalmente", respetivamente.

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Substancialmente  Parcialmente Parcialmente  Substancialmente Totalmente

24. Tem conhecimento dos Manuais e Regulamentos aprovados na Dire¢do-Geral da Educacéo? *
Marcar apenas uma oval.

Sim

Né&o

25. Se respondeu "'Sim", quais?

26. Considera que as atividades da DGE encontram-se convenientemente divulgadas dentro da
entidade. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente 12 34 5 6 Concordo Totalmente

27. Considera que as regras e procedimentos da DGE encontram-se convenientemente divulgadas
dentro da entidade. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente 1 2 34 5 6 Concordo Totalmente

28. Tem conhecimento de quais o0s responsaveis pela comunicagéo, gestdo e verificagao dos
processos de cada atividade da DGE. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente 1 2 34 5 6 Concordo Totalmente

29. Considera que as suas sugestdes acerca das regras e procedimentos implementados na DGE s&o
tidas em conta pelos superiores hierarquicos. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente 12 34 5 6 Concordo Totalmente

30. Sente-se motivado a participar na melhoria do funcionamento da DGE. *
Marcar apenas uma oval.
Discordo Totalmente 1 2 34 5 6 Concordo Totalmente
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31. Estaria disposto a acumular com as presentes fungdes uma equipa de avaliacio da Qualidade da
DGE? *

Marcar apenas uma oval.

Sim

Néo

Seccéo 6
Manuais aprovados na DGE - Esta seccéo e a seguinte tém como objetivo ser
puramente informativa, estando relacionada com as questdes colocadas

http://intranet/Paginas/Default.aspx
Manual de Acolhimento

Regulamento de Utilizacdo das Viaturas;
Manual de Ajudas de Custo

Manual de Fundo de Maneio

Informacao sobre a DGE:

Missdo e Valores (http://www.dge.mec.pt/missao-e-atribuicoes)

Organigrama (http://www.dge.mec.pt/organograma)

QUAR e Plano de Atividades ( http://www.dge.mec.pt/instrumentos-de-gestao-0)
Sessdes de Trabalho e Newsletters (alertas via e-mail institucional)

https://docs.google.com/forms/d/1VOgsOUjHISigdrQND8009b0gZ8pFQxz7fbc_yVLilpw/edit

Submeter
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Apéndice 11
Resultados da aplicacdo do Questionario do Apéndice Il

Seccdo 1

Caracteriza¢do do Universo 2. Grau Académico

0% 0% M Ensino Bdsico ou
Total de respondentes 67 equiparado
2. Grau Académico M Ensino Secunddrio ou
Grau Académico Respostas Respostas (%) equiparado

Ensino Basico ou equiparado 0 0,00% lic::rci?:ura ou
Ensino Secundario ou equiparado 17  25,37% Oura,
Licenciatura ou superior 50 74,63%
Outra: 0 0,00%

67 100,00%
3. Ha quantos anos se encontra a trabalhar na Direcéo-Geral da Educac¢do?

Intervalo de tempo Respostas Respostas (%) 3. Intervalo de tempo

0 a4 anos 19 28,36% 2% 3% 3%
5a9anos 9 13,43% B0 a 4 anos
10 a 14 anos 11 16,42% B5 a9 anos
15a 19 anos 10 14,93% 510 a 14 anos
20 a 24 anos 7 10,45% E15a 19 anos
25 a 29 anos 6 8,96% =20 a 24 anos
30 a 34 anos 1 1,49% =25 a 29 anos
35 a 39 anos 2 2,99% =30 a 34 anos
40 ou mais anos 2 2,99% 35 a 39 anos

67 100% 40 ou mais anos
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4. Cargo/Func6es que desempenha atualmente:

Cargos/Funcdes Respostas Respostas (%)
Assistente Operacional / Assistente
Técnico / Técnico de Informética 19 28,36%
Técnico Superior / Docente em
mobilidade / Especialista de Informatica 41  61,19%
Dirigente ou equiparado 7 10,45%

67 100,00%

5. Tem formacao em Sistemas de Gestdo da Qualidade como o SIADAP, CAF e/ou 1SO 90017

Sim 30 44,78%
Néo 37 55,22%
Outro 0 0,00%

67 100,00%
Seccdo 2

Utilizagdo das Tecnologias de Informagdo e Comunicagao (TIC)

4. Cargos/Fungdes

® Assistente Operacional /
Assistente Técnico /
Técnico de Informdtica

m Técnico Superior /
Docente em mobilidade /
Especialista de Informatica

m Dirigente ou equiparado

5. Formagdo em Gestéo da Qualidade
0%

H Sim
" Nao

m QOutro

6. Os conhecimentos de informatica que detém sao suficientes:

Escala | Respostas | Respostas (%)

Discordo Totalmente 1 0 0,00%
2 2 2,99%

3 5 7,46%

4 19 28,36%

5 33 49,25%

Concordo Totalmente 6 8 11,94%
67 100%

35
30
25
20
15
10

6. Os conhecimentos de informdtica que detém
sdo suficientes

33
19
8
5 5
0
Y = BN N
1 2 3 4 5 6
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7. As TIC desempenham um grande

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

8. Sente dificuldade em se adaptar quando é introduzida uma nova ferramenta informatica.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente
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apel para a realizacdo do seu trabalho

Escala | Respostas | Respostas (%)

1 0 0,00%
2 2 2,99%
3 2 2,99%
4 10 14,93%
5 21 31,34%
6 32 47,76%

67 100%

7. As TIC desempenham um grande papel
para a realiza¢do do seu trabalho

40

Escala | Respostas | Respostas (%)

1 25 37,31%
2 14 20,90%
3 14 20,90%
4 7 10,45%
5 5 7,46%
6 2 2,99%

67 100%

32
3
0 21
20
10
10 o 3 ) .
o T _ T _ T T T
1 2 3 4 5 6
8. Sente dificuldade em se adaptar quando é
introduzida uma nova ferramenta
30

20 -

10 -

29
14 14
7
)
I I 1 .
T T T T - T __I
1 2 3 4 5 6
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9. Considera que a formacéo que tem nas tecnologias de informacéo é suficiente.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

Escala | Respostas | Respostas (%)

1 7 10,45%
2 11 16,42%
3 17 25,37%
4 9 13,43%
5 15 22,39%
6 8 11,94%

67 100%

10. Sente que as tecnologias de informacgdo que utiliza séo intuitivas.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente
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20

9. Considera que a formacdo que tem nas
tecnologias de informagdo é suficiente.

15

7
15
11 N
10 7 8
o - B
O B T T T T T
1 2 3 4 5 6

Escala | Respostas | Respostas (%)

1 2 2,99%
2 3 4,48%
3 16 23,88%
4 25 37,31%
5 20 29,85%
6 1 1,49%

67 100%

30

10. Sente que as tecnologias de informagéo
que utiliza sdo intuitivas.

20

-

10

25
20
4 5 6
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11. Considera que as tecnologias de informagéo utilizadas dificultam a execu¢do das

tarefas diarias. 11. Considera que as tecnologias de
Escala | Respostas | Respostas (%) informagdo utilizadas dificultam a execugdo
das tarefas didri
Discordo Totalmente 1 17 25,37% as faretas diarias
2 20 29,85% 30 i
3 15 22,39% 20 — 17 15
4 10 14,93% . :. I 10 ,
(o)
5 3 4,48% o | | | .  mm
Concordo Totalmente 6 2 2,99% 1 9 3 4 5
67 100%

12. Que ferramentas informaticas utiliza para a execucao das suas fungdes? (por favor
selecionar as respostas que se aplicam)

Office 65 20,00%
E-mail institucional 64 19,69%
Gestdo de processos 43 13,23%
Intranet DGE 42 12,92%
Gestor de assiduidade 37 11,38%
Plataformas online 49 15,08%
Redes Sociais 20 6,15%
Creative Cloud Adobe 1 0,31%
Google Drive 1 0,31%
sQL 1 0,31%
Edicdo de Portal 1 0,31%
Movie maker, book trailler, etc 1 0,31%

325 100,00%
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13. Que TIC além das referidas considera que poderiam facilitar o trabalho na DGE?

Um sistema integrado de informacao 4
Software mais intuitivo 1
Software mais moderno 2
Gestores varios 3

Seccdo 3

Sistema Integrado de Avaliacao de Desempenho da Administragdo Publica

14. Os objetivos e orientagdes da organizagdo sao claramente comunicados a todos

os trabalhadores.

Escala | Respostas | Respostas (%)

Discordo Totalmente 1 11 16,42%
2 16 23,88%

3 20 29,85%

4 13 19,40%

5 7 10,45%

Concordo Totalmente 6 0 0,00%
67 100%

13.

Que TIC além das referidas considera que
poderiam facilitar o trabalho na DGE?

5
4
3
2
1
! R
Um sistema Software mais  Software mais Gestores vdrios
integrado de intuitivo moderno
informagéo
14. Os obijetivos e orientagdes da organizagdo
sdo claramente comunicados a todos os
trabalhadores.
30
. 20
20 - 1 3
10 — 4
0
0 T T T T T )
1 2 3 4 5 6
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15. As acOes-chave a serem tomadas para o alcance dos objetivos organizacionais estdo
descritas de forma bastante explicita.

Escala | Respostas | Respostas (%)

Discordo Totalmente 1 8 11,94%
2 18 26,87%

3 23 34,33%

4 10 14,93%

5 8 11,94%

Concordo Totalmente 6 0 0,00%
67 100%

16. Os seus objetivos e/ou competéncias estao claramente definidos.

Escala | Respostas | Respostas (%)

Discordo Totalmente 1 6 8,96%
2 3 4,48%

3 16 23,88%

4 10 14,93%

5 25 37,31%

Concordo Totalmente 6 7 10,45%
67 100%

15. As agdes-chave a serem tomadas para o
alcance dos objetivos organizacionais estéo
descritas de forma bastante explicita.

30 23
20 18
10
10 8 8
0
O T T T T T
1 2 3 4 5 6
16. Os seus objetivos e /ou competéncias estéo
claramente definidos.
30 25
20 +6
10
10 6 z
3
O T T T T T
1 2 3 4 5 6
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17. Os seus objetivos foram discutidos com o seu avaliador.

Discordo Totalmente | Escala | Respostas | Respostas (%)
1 6 8,96%

2 7 10,45%

3 9 13,43%

4 11 16,42%

Concordo Totalmente 5 21 31,34%
6 13 19,40%

67 100%

18. Considera os seus objetivos adequados as tarefas desempenhadas.

Sim 46 68,66%
Nao 21 31,34%
67 100%

19. Considera que o SIADAP é eficaz na avaliagio dos trabalhadores.

Escala | Respostas | Respostas (%)

Discordo Totalmente 1 34 50,75%
2 18 26,87%

3 5 7,46%

4 2 2,99%

5 3 4,48%

Concordo Totalmente 6 0 0,00%
NS/NR 5 7%

67 100%

17. Os seus objetivos foram discutidos com o seu

avaliador.
25 21
20
15 5 n 13
10 6 —
5 4 I
O T T
1 3 4 5 6
19. Considera que o SIADAP é eficaz na
avaliagdo dos trabalhadores.
40 34
30 —
20 L 18
10 +— 5 5
2 3 0
O T T T T 1 Ns NR
1 2 3 4 5 6 /
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20. Considera que o SIADAP é eficaz na avalia

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

21. Considera que o SIADAP é eficaz na avaliacdo da organizacao.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

80 dos dirigentes.

Escala | Respostas | Respostas (%)
1 19 28,36%

2 12 17,91%

3 6 8,96%

4 1 1,49%

5 0 0,00%

6 0 0,00%
NS/NR 29 43%
67 100%

Escala | Respostas | Respostas (%)
1 19 28,36%

2 12 17,91%

3 8 11,94%

4 4 5,97%

5 0 0,00%

6 1 1,49%
NS/NR 23 34%
67 100%

40

20. Considera que o SIADAP é eficaz na avaliagdo
dos dirigentes.

30

29

20

19

25

21. Considera que o SIADAP é eficaz na avalia¢do
da organizagdo.
23

19

20
15 -
10 -
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22. Que desvantagens vé na aplicacdo do SIADAP?

. Ineficaz
. Sistema Injusto
. Subjetivo

. Desprestigiante

O 00 N O U1 A WN -

. NS/NR
10. Outras, quais?

Diana Mocho de Carvalho, setembro de 2018, Atléntica - Escola Universitaria de Ciéncias Empresariais, Sadde, Tecnologias e Engenharia

. Existéncia de Quotas
. Desvalorizagao profissional

. Sistema Complexo
. Sistema Incompleto

Falsificacdo de resultados de acordo com preferéncias
Falta de afericdo entre servicos e
organismos

N&o é transparente, ndo € publico.
Quando os avaliadores optam pela rotatividade entre
0s avaliados para a atribuicdo das quotas

Fomenta mas relacdes humanas na organizacéo
Causa conflitos entre os elementos das
equipas

22. Que desvantagens vé na aplicagdo do
SIADAP?

19 2%

4% 9%
4%

u 1. Ineficaz

m 2. Sistema Injusto

m 3. Subjetivo

m 4, Existéncia de Quotas

m 5. Desvalorizagdo
profissional

m 6. Desprestigiante
7. Sistema Complexo
8. Sistema Incompleto

9. NS/NR

10. Outras, quais?
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23. Que vantagens vé na aplicacdo do SIADAP?

1. Contribui para a melhoria da gestao da Administracdo Publica
2. Desenvolve e consolida praticas de avaliacdo e auto -regulacdo da Administracdo
Publica
3. Identifica as necessidades de formacdo e desenvolvimento profissional
4. Promove a motivagdo e o desenvolvimento das competéncias e qualificacdes
5. Reconhece e distingue servigos, dirigentes e trabalhadores pelo seu
desempenho e pelos resultados
6. Melhora a arquitectura de processos
7. Melhora a prestac¢do de informacdo e a transparéncia
8. Apoia o processo de decisdes estratégicas
9. NS/NR
10. Outras, quais?
N3o vejo vantagem, na forma em que é
aplicada
Se aplicado corretamente concordo com as op¢des
escolhidas (1;2;4;5,6,7,8)
Sem vantagens
Se o SIADAP estivesse estruturado de forma diferente ser
uma grande mais-valia mas tal qual esta ndo funciona
No atual sistema/estrutura ndo vejo
vantagens
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12

16

23. Que vantagens vé na aplicagdo do
SIADAP?

25%

6%

4% 30/, 5%

ml.
2.
m 3.
4.
m 5.
m 6.
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Seccédo 4

Gestao da Qualidade

24. Tem conhecimento dos Manuais e Regulamentos aprovados na Direcao-Geral da Educacéo?

Sim 36
Nao 31
67

25. Se respondeu "'Sim", quais?
Aprovisionamento

Manual de Fundo de Maneio

Manual de Acolhimento

Regulamento de Utilizacdo das Viaturas
Manual de Ajudas de Custo

Entradas e saidas de documentos
Backups

Help-Desk

Procedimento de Elaboragdo do QUAR
Formacao profissional dos trabalhadores da DGE
Regulamento de assiduidade e horarios

53,73%
46,27%
100%

36 respostas "Sim"

Diana Mocho de Carvalho, setembro de 2018, Atléntica - Escola Universitaria de Ciéncias Empresariais, Sadde, Tecnologias e Engenharia

24. Tem conhecimento dos Manuais e

Regulamentos aprovados na Dire¢do-Geral da

Educagdo?

M Sim
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26. Considera que as atividades da DGE encontram-se convenientemente divulgadas dentro

da entidade.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

27. Considera que as regras e procedimentos da DGE encontram-se convenientemente divulgadas

dentro da entidade.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

Escala | Respostas Respostas (%)

1 14 20,90%
2 14 20,90%
3 24 35,82%
4 10 14,93%
5 4 5,97%
6 1 1,49%

67 100%

26. Considera que as atividades da DGE

encontram-se convenientemente divulgadas dentro

Escala | Respostas Respostas (%)

1 19 28,36%
2 15 22,39%
3 17 25,37%
4 13 19,40%
5 2 2,99%
6 1 1,49%

67 100%

da entidade.
30 24
20 T4 14
10
10 —
4 1
o T T T T
1 2 3 4 5 6
27. Considera que as regras e procedimentos da
DGE encontram-se convenientemente divulgadas
dentro da entidade.
20 19 17
15
'|5 o ] 3
10 +—
5 +— 2 1
0 T T . .
1 2 3 4 5 6
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28. Tem conhecimento de quais os responsaveis pela comunicagao, gestao e verificagdo dos processos

de cada atividade da DGE.
Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

Escala | Respostas Respostas (%)

1 12 17,91%
2 20 29,85%
3 19 28,36%
4 11 16,42%
5 3 4,48%
6 2 2,99%

67 100%

28. Tem conhecimento de quais os responsdveis
pela comunicagdo, gestdo e verificagdo dos
processos de cada atividade da DGE.

30
20 19
20
12 11
10 +— 3 5
O T T T T T
1 2 3 4 5 o)

29. Considera que as suas sugestdes acerca das regras e procedimentos implementados na DGE sé&o
tidas em conta pelos superiores hierarquicos.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

Escala | Respostas Respostas (%)

1 11 16,42%
2 13 19,40%
3 19 28,36%
4 11 16,42%
5 11 16,42%
6 2 2,99%

67 100%

29. Considera que as suas sugestdes acerca das
regras e procedimentos implementados na DGE
sdo tidas em conta pelos superiores hierdrquicos.

1
20 ?
15 1 13 1 1
10 +—
54— 2
0 : : : : ;
1 2 3 4 5 6
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30. Sente-se motivado a participar na melhoria do funcionamento da DGE.

Escala | Respostas | Respostas (%)

Discordo Totalmente 1 10 14,93%
2 6 8,96%

3 11 16,42%

4 13 19,40%

5 18 26,87%

Concordo Totalmente 6 9 13,43%
67 100%

31. Estaria disposto a acumular com as presentes fun¢des uma equipa de avaliacio da
Qualidade da DGE?

Sim 29 43,28%
Nao 38 56,72%
67 100%

30. Sente-se motivado a participar na melhoria do
funcionamento da DGE.

13

15 1

10 9
10 A

6

BN
O' T T T T

1 2 3 4 5 6

31. Estaria disposto a acumular com as presentes
fun¢des uma equipa de avaliagéio da Qualidade da
DGE?

B Sim

" Néao
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Apéndice IV

Resultados da aplicacdo do Questionario do Apéndice Il - Medidas de Tendéncia Central

Legenda de valores atribuidos:

Descri¢ao
Assistente Operacional / Assistente Técnico / Técnico de Informatica
Técnico Superior / Docente em mobilidade / Especialista de Informatica

Dirigente ou equiparado

IISimII

llNéoll

Oa4anos
5a9anos
10 a 14 anos
15a 19 anos

1 2 3

. Discordo . .
Discordo Totalmente . Discordo Parcialmente
Substancialmente

Valor
1
2
3

A WN R

4

Ensino Basico ou equiparado
Ensino Secunddrio ou equiparado

Licenciatura ou superior

"NS/N Ru

25a 29 anos
30 a 34 anos
35a39anos

40 ou mais anos

5

Concordo

Concordo Parcialmente

Substancialmente
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Valor

© 00 N O

6

Concordo Totalmente
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Assistente Operacional /

Técnico Superior / Docente

Total Assistente Técnico / Técnico | em mobilidade / Especialista | Dirigente ou equiparado (7)
Questodes de Informética (19) de Informética (41)
Média | Moda | Mediana Desv~io Média | Moda | Mediana Desv~io Média | Moda | Mediana Desv~io Média | Moda | Mediana Desv~io
Padrdo Padrdo Padrdo Padrdo
Se°f5° 2. Grau Académico 2,75 | 3 3 0,44 |211{200| 200 | 032 | 3 3 3 0 3 3 3 0
3. Ha quantos anos se encontra a
trabalhar na Diregdo-Geral da 3,31 1 3 2,16 | 4,21 6 5 2,27 | 2,59 1 2 1,4 2,57 1 2 1,51
Educagdo?
4. Cargo/Func¢&es que desempenha
atualmente: 1,82 2 2 0,6
5. Tem formagdo em Sistemas de
Gestdo da Qualidade como 0 SIADAP, | 0,45 | 0 0 05 |016| 0 0 037 [051] 1 1 0,51 1 1 1 0,38
CAF e/ou I1SO 90017
Secc¢do | 6. Os conhecimentos de informatica que
2 detém s3o suficientes 4,6 5 5 0,91 | 4,21 5 4 1,18 | 4,73 5 5 0,71 | 4,86 5 5 0,9
7. As TIC desempenham um grande
papel para a realizagdo do seu trabalho 5,18 6 > 1 > 6 > 1,05 5,2 6 6 1,18 5,57 6 6 0,53
8. Sente dificuldade em se adaptar
quando é introduzido uma nova 239 | 1 2 1,42 |295| 3 3 1,72 | 2,22 | 1 2 1,39 |18 | 1 1 1,21
ferramenta informatica.
9. Considera que a formagdo que tem
nas tecnologias de informagdo é 3,43 4 4 1,55 | 2,89 3 3 1,63 | 3,15 2 3 1,26 | 3,71 5 4 1,8
suficiente.
10. Sente que as tecnologias de
informagdo que utiliza sdo intuitivas. 3,91 4 4 1,03 4,05 5 4 1,22 3,8 4 4 0,94 1414 4 4 0,69
11. Considera que as tecnologias de
informacdo utilizadas dificultam a 2,52 | 2 2 1,31 | 268 | 2 2 1,49 | 246 | 2 2 09 |243]| 1 2 1,4
execugdo das tarefas diarias
12. Que ferramentas informaticas utiliza
para a execucdo das suas funcdes? Contagem Percentagem Contagem Percentagem Contagem Percentagem Contagem Percentagem
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Office 65 20,00% 17 19,77% 41 20,00% 7 20,59%
E-mail institucional 64 19,69% 18 20,93% 39 19,02% 7 20,59%
Gestdo de processos 43 13,23% 11 12,79% 28 13,66% 4 11,76%
Intranet DGE 42 12,92% 12 13,95% 26 12,68% 4 11,76%
Gestor de assiduidade 37 11,38% 12 13,95% 20 9,76% 5 14,71%
Plataformas online 49 15,08% 9 10,47% 34 16,59% 6 17,65%
Redes Sociais 20 6,15% 6 6,98% 13 6,34% 1 2,94%
Creative Cloud Adobe 1 0,31% 0 0,00% 1 0,49% 0 0,00%
Google Drive 1 0,31% O 0,00% 1 0,49% 0 0,00%
saL 1 0,31% 1 1,16% 0 0,00% 0 0,00%
Edicdo de Portal 1 0,31% 0 0,00% 1 0,49% 0 0,00%
Movie maker, book trailler, etc 1 0,31% 0 0,00% 1 0,49% 0 0,00%
13. Que TIC além das referidas

considera que poderiam facilitar o

trabalho na DGE?
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Assistente Operacional /

Técnico Superior / Docente

Total Assistente Técnico / Técnico | em mobilidade / Especialista | Dirigente ou equiparado (7)
Questodes de Informética (19) de Informética (41)
Média | Moda | Mediana Desv~io Média | Moda | Mediana Desv~io Média | Moda | Mediana Desv~io Média | Moda | Mediana Desv~io
Padrdo Padrdo Padrdo Padrdo
Secgdo | 14. Os objetivos e orientagBes da
3 organizagdo sdo claramente 2,84 3 3 1,23 | 2,63 3 3 1,16 | 2,73 2 3 1,15 4 4 4 0,58
comunicados a todos os trabalhadores.
15. As agGes-chave a serem tomadas
para o alcance dos objetivos
organizacionais estdo descritas de 2,88 3 3 1,17 | 2,95 3 3 1,18 | 2,71 3 3 1,02 | 3,71 3 3 0,95
forma bastante explicita.
16. Os seus objetivos e/ou
competéncias estdo claramente 3,99 5 4 1,43 | 3,74 5 4 1,56 | 4,02 5 4 1,12 | 4,43 5 5 0,98
definidos.
17. Os seus objetivos foram discutidos
com o seu avaliador. 4,09 5 5 1,57 | 3,63 5 4 1,67 | 4,29 6 5 1,13 | 4,14 5 5 1,21
18. Considera os seus objetivos
adequados as tarefas desempenhadas. 0,69 1 1 0,47 10,63 1 1 0,5 0,66 1 1 0,37 1 1 1 0
19. Considera que o SIADAP é eficaz na
avaliaggo dos trabalhadores. 1,49 1 1 1,06 | 1,47 1 1 0,96 | 1,54 1 1 1,07 | 1,71 1 1 1,11
20. Considera que o SIADAP é eficaz na
avaliacio dos dirigentes. 0,96 0 1 1,07 | 0,89 0 1 0,94 | 1,02 0 1 1,11 | 0,71 1 1 0,76
21. Considera que o SIADAP é eficaz na
avaliacio da organizacio. 1,33 0 1 1,35 | 1,47 0 1 1,22 1,1 0 1 1,27 | 2,29 2 2 2,06
22. Que desvantagens vé na aplicagdo
do SIADAP? Contagem Percentagem Contagem Percentagem Contagem Percentagem Contagem Percentagem
1. Ineficaz 41 17,01% 10 15,38% 26 17,45% 5 18,52%
2. Sistema |njusto 45 18,67% 14 21,54% 25 16,78% 6 22,22%
3. Subjetivo 32 13,28% 7 10,77% 22 14,77% 3 11,11%
4. Existéncia de Quotas 53 21,99% 12 18,46% 35 23,49% 6 22,22%
5. Desvalorizagdo profissional 21 8,71% 10 15,38% 11 7,38% 0 0,00%
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6. Desprestigiante 11 4,56% 4 6,15% 7 4,70% 0 0,00%
7. Sistema Complexo 8 3,32% 1 1,54% 6 4,03% 1 3,70%
8. Sistema Incompleto 22 9,13% 6 9,23% 12 8,05% 4 14,81%
9. NS/NR 2 0,83% 0 0,00% 2 1,34% 0 0,00%
10.Rotatividade da quotas 1 0,41% 0 0,00% 0,00% 1 3,70%
11.Causador de conflitos nas equipas 1 0,41% 0 0,00% 0,00% 1 3,70%
12. Falsificagdo de resultados de acordo 1 0,41% 0 0,00% 1 0,67% 0 0,00%
com preferéncias

13. Fo.merlta mas relagGes humanas na 1 0,41% 0 0,00% 1 0,67% 0 0,00%
organizagdo

14. N3o é transparente, ndo é publico. 1 0,41% 0 0,00% 1 0,67% 0 0,00%
15. Fallta de aferigdo entre servigos e 1 0,41% 1 1,54% 0 0,00% 0 0,00%
organismos

23. Que vantagens vé na aplicagdo do

SIADAP? Contagem Percentagem Contagem Percentagem Contagem Percentagem Contagem Percentagem
1. Contribui para a melhoria da gestdo 12 11,43% 4 16,67% 10,00% 9,09%
da Administragao Publica 7 1

2. Desenvolve e consolida praticas de

avaliagdo e auto -regulagdo da 16 15,24% 1 4,17% 15,71% 36,36%
Administragdo Publica 11 4

3. Identifica as necessidades de

formagdo e desenvolvimento 17 16,19% 3 12,50% 18,57% 9,09%
profissional 13 1

4. Promove a motivagao e o

desenvolvimento das competéncias e 5 4,76% 1 4,17% 571% 0,00%
qualificagcdes 4 0

5. Reconhece e distingue servigos, . . . .
dirigentes e trabalhadores pelo seu 7 6,67% 2 8,33% 5,71% 9,09%
desempenho e pelos resultados 4

6. Melhora a arquitectura de processos 2 1,90% 0 0,00% 2,86% 0 0,00%
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7. Melhora a prestagdo de informagdo e
a transparéncia

8. Apoia o processo de decisGes
estratégicas

9. NS/NR
10. Sem vantagens

11. No atual sistema/estrutura ndo vejo
vantagens

12. Nao vejo vantagem, na forma em
que é aplicada

13. Se aplicado corretamente concordo
com as opgoes escolhidas (1;2;4;5;6;7;8)
14. Se o SIADAP estivesse estruturado
de forma diferente ser uma grande
mais-valia mas tal qual esta ndo
funciona.

4 3,81% 1 4,17% 3 4,29% 0,00%
6 5,71% 0 0,00% g 7,14% 9,09%
27 25,71% 11 45,83% 14 20,00% 18,18%
4 3,81% 1 4,17% 3 4,29% 0,00%
2 1,90% 0 0,00% 1 1,43% 9,09%
1 0,95% 0 0,00% 1 1,43% 0,00%
1 0,95% 0 0,00% 1 1,43% 0,00%
2 1,90% 0 0,00% 1 1,43% 0,00%
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Questoes

Total

Assistente Operacional /
Assistente Técnico / Técnico
de Informatica (19)

Técnico Superior / Docente
em mobilidade / Especialista
de Informatica (41)

Dirigente ou equiparado (7)

Média

Moda

Mediana

Desvio
Padrdo

Média

Moda

Mediana

Desvio
Padrdo

Desvio

Média | Moda | Mediana .
Padrdo

Desvio

Média | Moda | Mediana .
Padrdo

Secgdo

24. Tem conhecimento dos Manuais
e Regulamentos aprovados na
Diregdo-Geral da Educagdo?

0,55

0,5

0,42

0,51

0,56 1 1 0,5

0,86 1 1 0,38

25. Se respondeu "Sim", quais?

26. Considera que as atividades da
DGE encontram-se
convenientemente divulgadas
dentro da entidade.

2,69

2,21

1,03

2,63 3 3 0,9

4,29 4 4 0,95

27. Considera que as regras e
procedimentos da DGE encontram-
se convenientemente divulgadas
dentro da entidade.

1,21

3,86 4 4

28. Tem conhecimento de quais os
responsaveis pela comunicagdo,
gestdo e verificagdo dos processos
de cada atividade da DGE.

2,69

2,53

15

2,49 2 2 0,83

4,29 5 4

29. Considera que as suas sugestoes
acerca das regras e procedimentos
implementados na DGE sdo tidas
em conta pelos superiores
hierarquicos.

3,06

1,4

2,69

1,38

3,07 3 3 1,13

30. Sente-se motivado a participar
na melhoria do funcionamento da
DGE.

1,63

3,42

1,77

3,71 5 4 1,47

4,86 5 5 0,9

31. Estaria disposto a acumular com
as presentes fungées uma equipa de
avaliagdo da Qualidade da DGE?

0,43

0,5

0,37

0,5

0,44 0 0 0,46

0,57 1 1 0,53
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Apéndice V - Resultados da aplicacdo do Questionario do Apéndice Il - Correlagéo de Pearson e Regressao Multilinear

Tabela de Contingéncias - Resumo

Pergunta NL'lm.e’I’O da Nome da Variavel Escala de medida e
Variavel gama de valores
2 H2a Formacdo Ordinal (1, 2, 3, 4)
6 H2a Formacao Ordinal (1 -6)
7 H2b IT Skills Ordinal (1 - 6)
8 H2b IT Skills Ordinal (1 - 6)
9 H2a Formacao Ordinal (1 -6)
10 H2b IT Skills Ordinal (1 - 6)
11 H2b IT Skills Ordinal (1 - 6)
14 Hib Comunicagdo Interna Ordinal (1 -6)
15 Hib Comunicagdo Interna Ordinal (1 -6)
16 Hla Lideranga Ordinal (1 -6)
17 Hla Lideranga Ordinal (1 - 6)
19 V.Dep SGQ Ordinal (1 -6)
20 V.Dep SGQ Ordinal (1 - 6)
21 V.Dep SGQ Ordinal (1 - 6)
26 Hib Comunicagdo Interna Ordinal (1 -6)
27 Hib Comunicagdo Interna Ordinal (1 -6)
28 Hla Lideranga Ordinal (1 - 6)
29 Hla Lideranga Ordinal (1 -6)
30 V.Interv ind\é;:ei:l\c;eelnte Ordinal (1 -6)
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Variavel Dependente

Total
Pontuagdo

21

20

19

Variavel
interviniente

30

Total

H2

28

27

26

23

21

22

19

23

27

23

24

30

28

23

23

26

25

16

25

28

27

H2

H2b

Total
Pontuagdo

17

15

15

13

11

10

11

13

17

11

14

16

17

13

13

17

15

15

16

14

8 |10 | 11

7

H2a

Total
Pontuagdo

11

12

11

10

10

12

10

10

12

10

14

11

10

10

10

10

12

13

9

Total

H1

30

25

25

32

22

23

25

38

18

21

38

27

13

26

14

26

11

17

Hl

Hib

Total
Pontuagdo

11

15

12

10

13

18

12

19

13

12

11

15 | 26 | 27

14

Hla

Total
Pontuagdo

19

17

17

17

10

13

12

20

10

19

14

14

15

10

29

17 | 28

16

Questdes

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
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r de Pearson -1 < Coeficiente < 1
alta >+0,7

média 10,4 < Coef < 0,6
baixa <10,3

Correlagao de Pearson
r de Pearson Hla,H1b 0,6052 | correlagdo média, no limite alto
r de Pearson H2a,H2b 0,1470 | correlacdo baixa
r de Pearson H1,H2 -0,0697 | correlagao baixa
r de Pearson H1,Var.Interveniente 0,5142 | correlagdo média
r de Pearson H2,Var.Interveniente -0,1365 | correlagao baixa
r de Pearson H1,Var.Dependente 0,3000 | correlagdo baixa, no limite alto
r de Pearson H2,Var.Dependente 0,1272 | correlagao baixa
r de Pearson V.Interv,Var.Dependente 0,2563 | correlagao baixa

Regressao Linear - coeficiente de determinagao

Se R?tender para0 Os pontos estdo dispersos a linha, logo a Dispers3o é elevada
Se R?tender paral Os pontos estdo proximos a linha, logo a Dispersdo ¢ baixa

Diana Mocho de Carvalho, setembro de 2018, Atléntica - Escola Universitaria de Ciéncias Empresariais, Sadde, Tecnologias e Engenharia



Integrar num Unico sistema de gestéo de servigo publico a ISO 9001, a CAF e o SIADAP - Estudo de Caso

Regressao linear - H1

Regressao linear - H2

25 20
L 3 L 3
S 18 S y =0,2249x + 11,577
20 S 16 R2=0,0216
S + +*8 y =0,61x + 2,4795 S 124
S s ’8‘ R?=0,3663 & 17
3 L 4 E L3
3 00 s . S 10
S 10 ‘H Il;lne:r (Tf)t;\l &;s 8 * ——Linear (Sériel)
I r~ r~ " ontuacdo 8 6
5 4
X g
2
0 T T T T 1 0 T T T 1
5 10 15 20 25 0 5 10 15 20
H1b - Comunicagao H2b - IT Skills
Regressao linear - H1, H2 Regressao linear - H1,
EE V.Interveniente
5] 3
@ 30 $ 7
T + 4N s y = -0,0284x + 25,478 o
3 25 e R? = 0,0049 5 6 +— y =0,1139x + 0,9291
S 20 * 5 1 R? = 0,2644
()]
S 15 * § 4
s ——Linear (Sériel) o 3 - & Sériel
2 < ¢ *»—o —— Linear (Sériel)
D §1 ——wer—seen
I O T T T T 1 ‘JT 0 T T T T 1
10 20 30 40 50 g 0 10 20 30 40 50
H2 - Recursos Humanos Motivagao
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Regressao linear - H2, V.Interveniente

Regressao linear - H1,

7 V.Dependente
§ 6 4000 — o 14 =
5 000000000 £ 1 y=o,1R120_1>8;91,0525
2 4 y =-0,0743x + 5,5869 2 10 7S o
o & : : :g: R? = 0,0186 2 g = =
%’ 3 & Sériel S ) P PN
é::" 2 T S Linear (Sériel) g 4 % —— Linear (Sériel)
T 0000 5 *» .
()]
0 . . . . 2o ot
10 20 30 40 < 10 20 30 40 50
H2 - Recursos Humanos Utilizagdo do SGQ
Regressao linear - H2, V.Dependente Regressao linear - V.Intery,
14 = V.Dependente
g 12 14 .
g 10 3 y =0,1147x +0,9339 12 y =0,4247x + 2,185
% . = . R?=0,0162 o 10 . R? = 0,0657
g . * T 8 s
£ o oo
§ & Linear (Sériel) '% 6 & ¢
€ 4 W s , — Linear (Sériel)
T 2 TR X X I 2
4000—¢ :
0 T — 60— 6— 0 - L )
0 10 20 30 40 2 4 6 8

Utilizagdo do SGQ

Utilizacao do SGQ
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