DEPARTAMENTO DE GESTAO

MESTRADO EM GESTAO

AREA DE ESPECIALIZACAO — RECURSOS HUMANOS

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRACAO PUBLICA.
A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICIPIOS PORTUGUESES —
ESTUDOS DE CASO.

Dissertacdo de Mestrado apresentada por:

Ana Sofia Canastreiro Silveira

Orientadora: Prof. Doutora Maria Margarida S. M. M. M. Saraiva

Evora

Outubro 2011



MESTRADO EM GESTAO

AREA DE ESPECIALIZAGAO — RECURSOS HUMANOS

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRACAO PUBLICA.
A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICIPIOS PORTUGUESES —
ESTuDOS DE CASO.

Dissertacéo de Mestrado apresentada por:

Ana Sofia Canastreiro Silveira

Orientadora: Prof. Doutora Maria Margarida S. M. M. M. Saraiva

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICIiPIOS PORTUGUESES.



AGRADECIMENTOS

Para que este trabalho se tornasse uma realidade, foram muitos aqueles que
contribuiram de forma decisiva para a sua consumacao, a quem nao posso deixar de

lembrar e agradecer.

Comeco por deixar uma palavra de apre¢co e um agradecimento muito especial a Prof.
Doutora Margarida Saraiva, orientadora da minha dissertacdo, pela sua total
disponibilidade desde o primeiro momento, assim como o0 entusiasmo e ensinamentos

transmitidos ao longo deste trabalho.

Quero também agradecer particularmente ao Municipio de Campo Maior e de
Cantanhede, nomeadamente aqueles que gentilmente responderam ao inquérito por

guestionario, cujo o seu contributo foi indispensavel para a realizacéo deste trabalho.

Quero ainda expressar 0 meu agradecimento a uma amiga especial Maura, pela sua
disponibilidade, incentivo, sugestbes e amizade em todos 0s momentos desta

caminhada.

Igual agradecimento desejo registar a0 meu futuro esposo, pela sua paciéncia e
compreensdo demonstrada para com as minhas auséncias e pelo apoio que sempre

me deu para abracar este desafio.

Para terminar, as minhas Ultimas palavras vao em especial, para 0s meus pais, irmao
e familiares que com a sua presencga, incentivo, paciéncia me ajudaram a percorrer

esta etapa da minha caminhada.

A todos 0 meu sincero obrigado!

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICIiPIOS PORTUGUESES.



GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA
FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK NOS MUNICIPIOS
PORTUGUESES — ESsTuDOS DE CASO.

REsumMO

As expectativas e exigéncias crescentes dos cidaddos face aos servicos publicos
introduziram uma nova orientacdo no processo de reforma e modernizacdo
administrativa na Administracéo Publica. Os normativos que regulam a modernizacao
da Administracdo Publica tém vindo a ser encarados como veiculo para alcancar
essas metas. E neste contexto, que diversas abordagens a qualidade, como a
Common Assessment Framework (CAF), surgem essencialmente direccionadas para
a Administracdo Publica, com o fim de promover a melhoria continua dos servigos.
Assim, o presente estudo tem como objectivo geral identificar a importancia que os
Municipios Portugueses atribuem a qualidade dos servicos prestados e analisar a sua
relacdo com a adopc¢éo e implementacdo da CAF. Neste estudo, com dados de trés
municipios, € feita uma analise do processo de implementacdo da CAF no Municipio
de Cantanhede e no Municipio do Porto e um diagnéstico de satisfacdo dos
colaboradores da Divisdo Administrativa e Financeira do Municipio de Campo Maior.
Os resultados obtidos permitem por um lado, afirmar que a qualidade ndo é uma
realidade concreta nos Municipios Portugueses e por outro lado, proporcionar
sugestbes de melhoria para o Municipio de Campo Maior alcancar o caminho em

direcgéo a exceléncia.

Palavras-chave: Administragdo Publica, Qualidade, Estrutura Comum de Avaliagdo.

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICIiPIOS PORTUGUESES.



QUALITY MANAGEMENT IN THE PUBILC ADMINISTRATION. USING THE
TooL COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK IN THE PORTUGUESE
MUNICIPALITIES — CASE STUDIES.

ABSTRACT

Citizen’s growing expectations and demands towards public services introduced a new
orientation in the process of administrative reform and modernization. The normative
that govern the modernization in the Public Administration have been seen as a vehicle
to reach those targets. In this context, various approaches to quality, as the Common
Assessment Framework (CAF), arise, mainly targeted to the Government, in order to
promote continuous improvement of the services. Thus, this study aims to identifying
the importance that the Portuguese Municipalities attributed to the quality of services
and analyze its relationship with the adoption and implementation of the CAF. This
work, with data from three counties, is an analysis of the process of implementing the
CAF in the Municipality of Cantanhede and the Municipality of Porto, presenting a
diagnosis of employee satisfaction of Administration and Finance Division of the
Municipality of Campo Maior. The results obtained on the one hand, support that
quality is not a concrete reality in Portuguese Municipalities and on the other hand,
provide suggestions for improvement in the municipality of Campo Maior reach the
path towards.

Keywords — Public Administration, Quality, Common Assessment Framework.
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INTRODUCAO

Qualidade é hoje a palavra de ordem nos discursos politicos e exigida pela sociedade
em geral. Segundo Azevedo (2007), a qualidade esta na ordem do dia e é
indissociavel da competitividade, factor este, essencial para sobreviver sendo um dos
principais desafios para toda a Administracdo Publica. Neste sentido, reitera que “a
qualidade significa muito mais do que o cumprimento das especificacdes de bens e
servicos, abrange as actividades, as pessoas, a organizacdo como um todo e a sua
relacdo com o exterior, e ndo diz respeito s6 as organizagdes privadas!” (Azevedo,
2007, p.21).

S&o vérias as mudancas que, um pouco por todo o lado, atravessam e pressionam a
Administracdo Publica, neste inicio do século XXI, tendo em consideragdo que o
facilitismo e a incompeténcia sdo dois adjectivos que assombram a imagem da

Administracé@o Puablica.

Segundo Carapeto e Fonseca (2005), na decorréncia dos ultimos vinte anos, foram
diversas as reformas no sector publico, devido as quais a Administragdo Publica
portuguesa sofreu profundas mudancas, por vezes, de forma bastante acelerada, em
gue as referéncias a qualidade surgem na multiplicidade de legislacdo publicada.
Note-se 0 exemplo do Decreto-Lei n.° 135/99, de 22 de Abril, que contempla um
conjunto de disposi¢fes legais referentes a relacdo Administragao-cidadao, visando a

melhoria continua dos processos administrativos, optimizando os recursos disponiveis.

Efectivamente, a qualidade tornou-se num imperativo aos olhos dos cidadaos exigindo
da Administracdo Publica uma substituicAo dos processos e métodos de trabalho
anacronicos e burocraticos. Dai que, Azevedo (2007) advogue que “quando pensamos
em qualidade nos servicos publicos, associamos a ideia do bom servico prestado
pelos diferentes organismos, no atendimento que muitas vezes € sinénimo de atrasos,

perdas de tempo e pouca cortesia” (p.11).

No ambito da Administracdo Autarquica, a palavra qualidade ndo € excepcao, 0s
municipes progressivamente tomaram consciéncia do peso do seu voto e exigem um
servigo publico de qualidade onde a eficiéncia, eficacia e economicidade devem estar
presentes. Assim, a semelhan¢a da Administracdo Central também a Administragéo
Autarquica deve evoluir em busca da melhoria continua. Neste sentido, Bilhim (2004a)

advoga que:
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“esta mudanga de postura da Administragdo Autarquica, de uma cultura de regras rigidas e
hierarquias para uma cultura de servico de qualidade e flexibilidade, exige que sejam
criadas condicdes novas de interacgdo entre a tecnologia e as dimensdes sociais,
econodmicas e culturais, ou seja, numa palavra, exige inovagao” (p.5).

E neste contexto de inovacdo e mudanca que surge o modelo de qualidade especifico
para o sector publico, designadamente o modelo Common Assessment Framework
(CAF).

O modelo CAF é uma ferramenta de auto-avaliacdo da qualidade desenvolvida ao
nivel da Unido Europeia, em resultado da cooperacdo entre os varios Estados
Membros. Em Portugal recebeu a designacdo de Estrutura Comum de Avaliacdo. E
um modelo que foi buscar as suas raizes modelo de exceléncia da Fundagéo Europeia
para a Gestdo da Qualidade (European Foundation for Quality Management ou
EFQM). Segundo Carapeto e Fonseca (2005) “A concepg¢ao deste modelo de auto-
avaliacdo baseou-se no principio segundo o qual seria possivel conceber um esquema

gue representasse as caracteristicas importantes de uma organizacdo publica” (p.58).

No panorama da Administragdo Publica, a Administragdo Autarquica regista uma
maior proximidade dos cidaddos e portanto toda a sua actuacao tera consequéncias
directas e imediatas na satisfacao/insatisfacdo dos cidadaos, pelo que devera adoptar

uma postura de mudanca em busca da melhoria continua.

Neste contexto, surge este estudo subordinado ao tema: Gestdo da Qualidade na
Administracdo Publica. A utilizacdo da ferramenta Common Assessment Framework

nos Municipios Portugueses.

Com este estudo pretende-se verificar a importancia que os Municipios Portugueses
atribuem a qualidade dos servigos prestados ao cidaddo, através da adopgdo e

implementacéo da ferramenta Common Assessment Framework (CAF).

E neste contexto, tendo em consideragéo que a qualidade se tornou num imperativo

no seio de toda a Administracdo Publica, que emergem as seguintes questdes:

e A qualidade tornou-se numa realidade concreta em todos os Municipios
Portugueses?

¢ Ou continua a ser apenas uma realidade contemplada na legislagéo, publicada
pela Administracdo Central, sem aplicagéo prética?

e Qual a importancia que os Municipios Portugueses atribuem a qualidade dos
servicos prestados?

e Serdo muitos os casos de aplicacdo da CAF nos Municipios Portugueses?
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e Sera que a adopcdo e implementacdo da CAF nos Municipios resulta com o
intuito de promover a melhoria continua dos servigos prestados?

e Ou resulta com intuito de adquirir mediatizagdo publica através do prémio do
Concurso de Boas Préticas de Modernizagdo Autérquica?

Pretende-se com este estudo dar um contributo para o avango do conhecimento neste
dominio, ao perceber os motivos intrinsecos na adopcdo da ferramenta CAF na
Administracao Autarquica.

Por outro lado, este estudo pretende servir de base a elaboracdo de uma ferramenta
de auto-avaliacdo para o Municipio de Campo Maior, que Ihe permitirhd delinear e
redefinir novas orientacbes estratégicas no ambito da qualidade dos servicos
prestados ao municipe, com base nas percepc¢des dos colaboradores afectos a

Divisdo Administrativa e Financeira.

Para responder as questdes julgou-se oportuno utilizar o método comparativo, para
comparar as opinides de dois Municipios Portugueses relativamente & adopgéo e
implementacdo da CAF e o método descritivo e exploratério, alicercado a construcao
de dois inquéritos por questionario. Um questionario foi aplicado ao Municipio de
Cantanhede, tendo por base o questionario utilizado no estudo sobre a utilizacdo da
CAF nas Administragbes Publicas da Unido Europeia “CAF Questionnare for
Administrations” e o estudo sobre a aplicagcdo da CAF em Portugal promovido pela
Direccdo Geral da Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP). O segundo
guestionario aplicado aos colaboradores da Divisdo Administrativa e Financeira do
Municipio de Campo Maior teve por base o modelo internacional de medicdo da
qualidade e satisfagdo, nomeadamente o0 modelo CAF.

Em termos de estrutura o presente trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos.
No primeiro capitulo é feito um enquadramento teérico do objecto de estudo, no que
toca a evolugdo do conceito de qualidade e como este se desenvolveu ao longo dos

anos no sector publico.

7

No segundo capitulo é apresentado o modelo Common Assessment Framework
(CAF), designadamente o surgimento do modelo, o enquadramento tedrico e a
metodologia de aplicacdo. E ainda feita uma alus&o a contextualizacdo internacional e

nacional na adopcéo desta ferramenta da Gestéo da Qualidade Total.

O terceiro capitulo aborda a metodologia utilizada para identificar a importancia que os

Municipios Portugueses atribuem a qualidade dos servicos prestados através da
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adopcdao e implementacdo da CAF e apresenta o problema, os objectivos, o modelo de

analise, o instrumento para recolha de dados e a populacéo alvo.

No quarto capitulo procede-se a analise dos dados obtidos, com o intuito de se obter
respostas fiaveis as questdes de investigacdo. Para o efeito apresenta-se uma analise
descritiva de frequéncias e ainda a comparacgdo entre o Municipio de Cantanhede e o
Municipio do Porto.

O trabalho encerra com as principais conclusdes, limitagbes e propostas de

investigacao futura.
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CAPITULO 1 - QUALIDADE NA ADMINISTRACAO
PUBLICA
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1.1 CoNCEITO DE QUALIDADE

Qualidade, quem ndo a exige? Quem nédo exige qualidade na compra de um produto,
de um servico de centro de saude, hum servi¢co de financas ou ainda numa autarquia?
Sendo a qualidade um elemento de distincdo, que esta na base da decisao, que leva o
consumidor a adquirir um determinado produto ou a ficar satisfeito com um
determinado servico, importa entdo indagar o que se entende por qualidade?

Segundo Bilhim (2004b) a qualidade significa essencialmente satisfacdo do
cliente/utente/cidaddo e é, em geral, reconhecida como o factor chave para obter
vantagens competitivas/comparativas. No mesmo sentido, o autor acrescenta ainda
que “qualidade é ter prazer em prestar ao cidadao mais do que ele esperava de um
servico publico. E exceder as suas expectativas” (p.71).

Segundo Carapeto e Fonseca (2005), apesar da nog¢ao ser antiga, continua a ser dificil
de a definir. Na mesma Optica, refere Pires (2007) que “nao é portanto facil a definicao
do que entender por qualidade” (p.24).

No entanto, existe uma série de definicbes “que ndo concorrem entre si, ao invés disso
complementam-se, num sentido Unico de busca incessante pela exceléncia” (Nogueiro
e Saraiva, 2009, p.222). A tabela 1.1 apresenta uma sintese de diversas definicdes de

gualidade.

Tabela 1.1: Algumas Defini¢des de Qualidade.

AUTOR
Feigenbaum (1949)

Juran (1974)
Crosby (1979)
Taguchi e Wu (1979)

Tribus (1990)

Deming (1992)

Associacdo Portuguesa
para a Qualidade (APQ)

Norma ISO 9000

Decreto — Lei n.° 166 -
A/99, de 13 de Maio

DEFINICAO
“E uma forma de gestdo e deve incorporar a participacdo de todos e ser
orientada para o cliente”.
“ Aptidao ao uso”.
“Conformidade com as especificagbes”.
“Perda para a sociedade, causada pelo produto, apés a sua expedigéo”.
“Qualidade é o que torna possivel a um consumidor ter uma paixdo pelo
produto, ou servigo”.
“O processo que conduz a resultados através de produtos/servigos que possam
ser vendidos a consumidores que ficardo satisfeitos”.
“Qualidade é a totalidade das caracteristicas de um produto ou servigco que
determinam a sua aptidao para satisfazer uma dada necessidade”.
“A qualidade é o grau de satisfagdo de requisitos dado por um conjunto de
caracteristicas intrinsecas”.
“Filosofia de gestdo que permite alcancar uma maior eficacia e eficiéncia dos
servicos, a desburocratizagcdo e simplificacdo dos processos e procedimentos e

a satisfagdo das necessidades explicitas e implicitas do cidadao”.

Fonte: Adaptado de Pires (2007).
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De acordo com as definicdes de qualidade apresentadas, é possivel constatar que a
gualidade tem no seu cerne a satisfagdo e o bem estar dos clientes.

Assim, a qualidade assenta na subjectividade e consequentemente nas percepcoes de
cada individuo referente a um determinado produto ou servigo.

Porém, o conceito de qualidade, tal como é entendido hoje em dia, é fruto de uma
evolugcédo temporal, que remonta ao aparecimento do sistema industrial moderno.
Segundo Carapeto e Fonseca (2005), nas ultimas duas décadas do século XX, as
actividades de inspeccéo final do produto foram substituidas ou complementadas pelo
controlo na cadeia de produgéo e pelo controlo estatistico da qualidade. A seguir,
predominou a garantia da qualidade, baseada no cumprimento de normas, como as da
International Organization for Standardization — ISO (criada em 1947). Posteriormente,
foi introduzido o conceito de qualidade total (Total Quality Management — TQM),
destinado a ser utilizado como uma estratégia global de gestdo para toda a
organizacdo. A figura 1.1 esquematiza resumidamente a evolugdo do conceito de

qualidade.

’Qu alidade Através da Inspeccao (1945-1949)

Controlo Estatistico da Qualidade (1949 - 1951)

IGarantia da Qualidade (1951 - finais dos anos 60)

Qualidade como Estratégia Competitiva (finais doas
anos 60 até anos 80)

Qualidade Total (Anos 80 até ao presente) ]

Figura 1.1: Evolugcdo do Conceito de Qualidade.
Fonte: Adaptado de Pires (2007) e Carapeto e Fonseca (2005).

1.2 DISTINGAO ENTRE QUALIDADE DE BENS E SERVICOS

Além da multiplicidade de definicbes existentes surge uma dificuldade na
concretizac@o do conceito de qualidade quando estdo em causa bens ou servigos.

A gqualidade de bens, segundo Rocha (2010), refere-se as caracteristicas externas do
objecto e ainda a sua capacidade para satisfazer as necessidades do consumidor,
enquanto que a qualidade de servigos é algo complexo no qual é necessario ter em
consideragdo as suas caracteristicas. O quadro 1.1 apresenta resumidamente as

caracteristicas dos bens e servigos e, consequentemente, as diferencas entre ambos.
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Quadro 1.1: Diferencgas entre Bens e Servigos.

D BENS (

*Tangibilidade - os bens sdo objectos fisicos;

*Homogeneidade - Os bens em regra sdo semelhantes;

*Producéo e distribuicdo separadas do consumo;

*Uma "coisa";

*Os consumidores ndo participam por regra nos processos de producéo;
*Podem ser mantidos em stock;

*A avaliacdo da qualidade do bem ndo depende da interaccdo do cliente e
fornecedor.

D SERvICOS (

*Intangibilidade - Os servicos ndo sdo um objecto fisico que pode ser cheirado,
tocado.

*Heterogeneidade - Os servicos resultam de desempenhos individuais;

*Producéo, distribuicdo e consumo constituem um processo simultaneo;
*Uma actividade ou processo;

*Os consumidores participam na producao;

*Os servicos ndo podem ser mantidos em stock;

*A avaliacdo da qualidade dos servicos depende da interaccao entre o cliente e o
fornecedor.

Fonte: Adaptado de Rocha (2010).

Atendendo as caracteristicas e especificidades dos servicos, surgem diversas
definicdes de servico. Segundo Fitzsimmons in Leal et al., (2009), servigo € definido
como uma experiéncia intangivel, perecivel no tempo, e na qual o cliente desempenha
0 papel de co-produtor. Kotler (1991), in Leal et. al., (2009), define servico como um
acto ou desempenho que uma parte pode oferecer a outra, essencialmente intangivel,
ndo resultando da propriedade de coisa alguma e podendo a sua producédo estar, ou
ndo, ligada a existéncia de um produto fisico.

Relativamente ao conceito de qualidade de servigo, Bilhim (2004a), defende que
gualidade de servico é “ter clientes internos e externos satisfeitos” em que “ uma
condicdo basica para a satisfacdo no sector dos servicos € a sensagdo real ou
psicologica de participar num projecto” (p.61). Azevedo (2007), advoga que a
“qualidade de um servigo envolve a satisfagao das necessidades explicitas e implicitas
do municipe/utente/cliente/cidaddos, mas ndo deixa de ser uma filosofia e uma prética

de gestao” (p.21).

Para Azevedo (2007), a Administracdo Publica est& sujeita as mesmas pressdes e aos
mesmos constrangimentos que as empresas privadas, apesar de terem objectivos e

l6gicas diferentes, ou seja, a procura incessante pela qualidade, € comum a ambos
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sectores. O quadro 1.2 sintetiza as principais caracteristicas que diferenciam o sector

privado do sector publico.

Quadro 1.2: Diferencgas entre o Sector Privado e Publico.

FACTORES DE
COMPARACAO

SECTOR PRIVADO

SECTOR PUBLICO

Organizacbes

Concorrem entre si  para
conquistar e fidelizar clientes
Os precos e a qualidade séo

Auséncia ou raridade de
organizagfes em competicao
Os processos sdo orientados de

Mercado regulados pelo mercado, pela acordo com as necessidades do
concorréncia cliente/cidadéo
Objectivos A yenda dos  produtos  ou Distribuicéo de servigos aos cidadaos
servigos
Preco Os produtos sé@o trocados por Os servicos publicos em regra geral
dinheiro sao gratuitos
Enquadramento  Ex: Lei n.° 7/2009, de 12 de Ex: Lei n.° 59/2008, de 11 de
Legal Fevereiro Setembro

Fonte: Adaptado de Bilhim (2004a) e Rocha (2010).

Apesar das diferencas que norteiam o sector publico do privado, verifica-se segundo
Bilhim (2004a), a importacédo frequente de conceitos e técnicas do sector privado, no
ambito da Gestdo da Qualidade Total, para o sector publico. Ndo obstante, estes
factores de diferenciacdo entre o sector privado e publico, sdo incontornaveis e,
portanto irdo condicionar e desvirtuar a aplicacdo de conceitos e técnicas oriundos do

sector privado para o sector publico.

1.3 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (GQT)

Segundo Madu in Carapeto e Fonseca (2005), no conceito de gestdo da qualidade
total, a definicdo da qualidade fica a cargo do cliente.

De acordo com Polonca Kovac (2009), no conceito de gestdo da qualidade total, a
gualidade apela essencialmente a nogao de eficacia, eficiéncia, satisfagdo do cliente e
melhoria continua, ao referir que: “In the TQM concept the notion of quality is defined
in different ways, while all the models, including the EFQM, apply the notions
effectiveness, efficiency, customer satisfaction and continuous improvement™(p.104).
Por sua vez, Kanji in S4 e Sintra (2008), mantém a mesma opinido que Polonca Kovac

(2009), relativamente ao conceito de gestdo da qualidade total, ao referir que: “Total

! Traducgao livre da autora: No conceito de Gestdo da Qualidade Total a nogdo de qualidade é definida de
diferentes maneiras, enquanto modelos como EFQM, apela a nog¢des de eficacia, eficiéncia, satisfacdo
do cliente e melhoria continua.
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Quality Management philosophy that fosters na organisational culture committed to
customer satisfaction through continuous improvement’ (p.59).

Porém, o conceito de qualidade total reflecte um conjunto de contributos de diversos
autores que se debrucaram sobre o tema. O quadro 1.3, que se segue, resume 0S
contributos dos principais «gurus da qualidade».

Quadro 1.3: Principais Contributos dos Gurus da Qualidade.

AUTOR PRINCIPAL CONTRIBUTO
Introduziu o conceito de controlo total da qualidade. De acordo com a sua
Feigenbaum  abordagem a qualidade deve preocupar todos os trabalhadores e deve estar
presente em todos 0s processos de fabrico e gestao.
Juran Trilogia de Juran — Planeamento, qualidade do controlo e melhoria continua.
Taguchi Introducéo do conceito de determinagéo dos custos da ndo qualidade.
Circulos de Qualidade — Grupos de trabalhadores voluntarios duma mesma

_—— area de actividade que se reiinem regularmente para através da utilizagéo de
shikawa
varios instrumentos, identificarem os problemas, inventariarem as suas

causas e proporem solugdes para a melhoria da qualidade.

Conceito zero-defeitos que se obtém através duma gestdo rigorosa e
Crosby preocupada com a qualidade. A qualidade é a conformidade com os

requisitos, fazendo bem a primeira.

Divulgou o ciclo PDCA (Plan, Do, Chek, Action), conhecido por ciclo de
Deming Deming. Definiu 14 passos para a melhoria da qualidade de uma

organizacéo.

Just-in-time — Consiste em evitar desperdicios na producdo de um bem ou
Ohno fornecimento de servigco, mesmo que o desperdicio se traduza em custos de

armazenamento. Neste sentido, os stocks devem ser reduzidos ao minimo.
Fonte: Adaptado de Carapeto e Fonseca (2005) e Rocha (2010).

De entre os autores destaca-se Deming, considerado por muitos autores o pai da
gestdo da qualidade total. Segundo Carapeto e Fonseca (2005), o contributo deste
autor demonstrou a importancia das pessoas na organizacdo, em particular da
lideranca e defendeu a necessidade de revolucionar o sistema de gestdo, para que a
qualidade possa ser encarada de um ponto de vista sistémico, pois deveria ser o
resultado de um esforco de toda a organizagcédo e responsabilidade de todos com a

gestao a ter o papel de liderar o processo.

2 Tradugdo livre da autora: Gestédo da Qualidade Total é uma filosofia de gestdo que promove a cultura
organizacional orientada para a satisfacao do cliente através da melhoria continua.
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Deste modo, segundo Rocha (2010), a gestdo da qualidade total representa uma
alternativa de gest&o ao sistema tradicional, em que as decisdes sao tomadas no dia-
a-dia pelos trabalhadores. Até mesmo decisfes estratégicas de responsabilidade da
gestdo do topo emergem do nivel mais baixo. Na mesma Optica refere Bilhim (2004b),
que:
“gestdo pela qualidade total resulta da tomada de consciéncia de que a satisfagdo das
exigéncias dos municipes, ao menor custo, s6 é possivel através do envolvimento e
empenhamento de todos os colaboradores do organismo, que deve orientar as suas

actividades segundo uma optica do cidadao/cliente e ndo dos produtos ou servigos

prestados” (p.72).

1.4 INTRODUGAO DA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo Carapeto e Fonseca (2005), é possivel distinguir trés fases na evolugéo da
gualidade na Administracdo Publica. A primeira fase corresponde a qualidade no
sentido de respeito pelas normas e pelos procedimentos, significando a auséncia de
arbitrariedade ou correccao formal. Segundo Rocha (2010), nesta fase o entendimento
da qualidade na Administracéo Publica correspondia a nog&o de qualidade técnica, ou
conformagd@o com determinadas especificagfes na industria. A segunda fase, a partir
dos anos 60 do século passado, com a divulgacao da gestédo por objectivos, equipara
a qualidade ao conceito de eficacia, significando a auséncia de erros mas também a
ligacdo ao objectivo do servigo. Por fim, uma terceira fase, a partir da década de 80,
faz corresponder a qualidade a satisfacédo do cliente, assimilando a nocdo de gestédo
da qualidade total. Segundo Rocha (2010) foi nesta fase que o conceito de qualidade
total foi transferido para a Administracdo Publica, apesar de nao significar que o
conteldo do conceito seja o mesmo. A figura 1.2 que se segue representa

esquematicamente a evolugdo da qualidade no sector publico.

; Gestao A partir  Gest3o da
Qrggsag% Normas por dos anos Qualidade
Objectivos 80 Total

S

Figura 1.2: Evolucdo da Qualidade na Administragdo Publica.
Fonte: Elaboracéo Prépria.
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No fundo, a aplicacdo da Gestdo da Qualidade Total na Administracdo Publica surge,

segundo J. Neves in Rocha (2010), do seguinte pressuposto:

“Os servigos publicos s6 existem na medida em que tém que servir os cidadaos;
os cidadédos e as suas necessidades sdo a razao, primeira e Ultima, da existéncia
do servigco publico. Logo, e nesta medida compete aos cidaddos avaliarem o
desempenho e a qualidade do servico publico” (p.50).

1.5 EVOLUGCAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA PORTUGUESA

Segundo Nolasco (2004) é possivel distinguir trés periodos distintos ha Administracao
Publica Portuguesa, que demarcam o entendimento sobre o conceito de qualidade e a
respectiva importancia atribuida ao tema.

No primeiro periodo, que decorreu entre 1974/1985, a qualidade n&o constituiu um
vector estratégico nos programas do governo. Caracterizou-se essencialmente pelas
preocupacdes com a “desburocratizacao dos servigos, a racionalizacdo dos métodos
de trabalho, e a simplificacdo nos processos”’(Nolasco, 2004, p.35). E neste periodo
que surge a Lei de Bases da Reforma Administrativa tendo como objectivos principais
a ‘“racionalizacdo de circuitos, comodidade do publico, simplificagdo de processos,
generalizacdo dos servi¢os de informacao e desburocratiza¢do” (Nolasco, 2004, p.35).
Foi ainda no programa do IX Governo Constitucional (1983-1985) que surgiu pela
primeira vez, explicitamente, a palavra modernizagdo administrativa.

Neste periodo, “o conceito de qualidade estava relacionado com a simplificagdo
administrativa, a desburocratizagéo e a informagéo ao cidadao”(Nolasco, 2004, p. 36).

Numa segunda fase, correspondente ao periodo de 1985/1995, imperavam as
prioridades decorrentes da Nova Gestao Publica (New Public Management).

E durante este periodo que surge o Secretariado para a Modernizacdo Administrativa
(SMA), dando um impulso as questbes da qualidade. Segundo Carapeto e Fonseca
(2005) esta “pequena estrutura de missao, que perdurou mais de quinze anos marcou
as experiéncias mais importantes em matéria de modernizagdo administrativa na
administracao publica”(p.31).

Da sua autoria destaca-se o documento denominado “Mil Medidas de Modernizagao
Administrativa” que previa, entre outras acg¢des, segundo Rocha (2010), instrugdes
sobre o atendimento ao publico, a abertura de servicos durante a hora de almoco,
sistema de recolha de opinides e sugestdes, facilitacdo dos meios de pagamento ao
Estado.

Porém segundo o mesmo autor, a medida mais importante, que ocorreu durante este

periodo, foi a entrada em vigor do Codigo do Procedimento Administrativo (CPA) com
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a publicacdo do Decreto-Lei n.° 442/91, de 15 de Novembro. Este diploma
direccionado para a modernizagdo administrativa, contempla principios gerais no qual
se destacam:

e O principio da colaboracdo da Administracdo com o0s particulares, legislado no
artigo 7.° do CPA, traduz-se na prestacdo aos particulares de informacdes e
esclarecimentos, no apoio e estimulo das suas iniciativas e recepgcdo nas suas
sugestdes e informacodes;

e O principio da participacao, previsto no artigo 8.° do mesmo diploma, estipula que
a Administracdo Publica deve assegurar a participacdo dos particulares e das
associacdes na formacédo das decisdes que lhe disserem respeito; e

e O principio da desburocratizacéo e da eficiéncia, regulado no artigo 10.° em que
prevé que a Administragdo Publica deve ser estruturada de modo a aproximar 0s
servicos das populacdes e de forma n&o burocratizada, a fim de assegurar a
celeridade, a economia e a eficiéncia das suas decisdes.

E neste contexto que surgem os direitos de acesso a informacdo e de participagao.

Segundo Rocha (2010), “este diploma veio atribuir novos direitos aos cidadaos e

exprimir um novo posicionamento na sua relagdo com a administragéo e neste sentido

significa um instrumento importante para a adopg¢éo da gestao da qualidade” (p.58).

Destaca-se ainda a aprovacao da Carta da Qualidade dos Servigos Publicos e a Carta
Deontolégica do Servico Publico, a qual, segundo Rocha (2010), “impde aos

funcionérios publicos um conjunto de deveres para com os cidadaos, invertendo a

posicdo em favor destes ultimos, preparando, deste modo a adopc¢do duma politica de

qualidade total” (p.58).

Durante este periodo, tal como consta no ponto 5 do programa do Xl Governo

Constitucional, a qualidade é “entendida como uma prestacédo de servigo eficaz, pelo

atendimento humanizado, pela satisfacdo atempada e célere das solicitacdes dos

utentes”, sendo que a sua medicdo se faz pela “inexisténcia de erros, omissoes,
defeitos, reclamacdes, atrasos e incompreensoes”.

De uma forma geral constata-se que neste periodo, a preocupagéo essencial reside no
cidadéo, através da melhoria das relagfes entre administracéo/administrados.

O ultimo periodo, inicia-se em meados da década de noventa, nomeadamente em

1995 e prolonga-se até a presente data, sendo caracterizado pelo alargamento do
entendimento da qualidade e pela introducdo do Governo Electrénico. Segundo
Nolasco (2004),
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“a qualidade deixou gradualmente de ser vista simplesmente na relacdo administragdo —
cidaddos, mas passou a ter em conta todas as partes interessadas (stakeholders),
designadamente funcionarios, cidadaos, gestores, parceiros, fornecedores e sociedade em
geral’(p.38).

Segundo Carapeto e Fonseca (2005), as referéncias a qualidade na administracao
plblica surgem na multiplicidade de legislagdo publicada. E neste contexto que é
criado o Sistema de Qualidade em Servicos Publicos (SQSP), com a entrada em vigor
do Decreto-Lei n.° 166-A/99, de 13 de Maio. De acordo com o artigo 5.° do referido
diploma o SQSP ¢é “um érgédo de consulta do membro do Governo responsavel pela
Administracdo Publica, no &mbito da politica de promocdo e desenvolvimento da

gqualidade em servicos publicos”, que visa nos termos do artigo 4.° do mesmo diploma

“proporcionar aos servigos e organismos da Administracdo Publica os mecanismos de
demonstracao da qualidade dos seus procedimentos, dos seus sistemas e dos seus bens e
servicos, de acordo com um conjunto de principios de gestdo eficaz e eficiente e

funcionamento desburocratizado”.

Esta definicdo demonstra a importancia de tornar os servigos publicos mais céleres,
aproximando-os dos cidadaos e ir ao encontro das suas necessidades.

A certificacdo da qualidade era um dos seus objectivos, em que a sua emissao se
baseava no cumprimento de um certo nimero de requisitos relacionados com o
modelo European Foundation for Quality Management (EFQM). Porém, “Por falta de
concretizagéo regulamentar, o SQSP nunca saiu do “papel” (Sa e Sintra, 2008, p.64).
O conceito de qualidade era definido de acordo com o artigo 3.° do Decreto — Lei n.°
166 - A/99, de 13 de Maio como “ uma filosofia de gestdao que permite alcancar uma
maior eficacia e eficiéncia dos servigcos, a desburocratizacdo e simplificacdo dos
processos e procedimentos e a satisfacdo das necessidades explicitas e implicitas do
cidadao”.

No mesmo ano foi ainda publicado o Decreto-Lei n.° 135/99, de 22 de Abril que veio
estabelecer, nos termos do n.° 1 do artigo 1.°, “medidas de modernizagao
administrativa, designadamente sobre acolhimento e atendimento dos cidaddos em
geral e dos agentes econémicos em particular, comunicacdo administrativa,
simplificacdo de procedimentos, audicdo dos utentes e sistema de informacao para a
gestao”.

A publicac&o destes diplomas revelam, em todo o caso, a preocupacdo do Estado com
as questdes inerentes a qualidade dos servigos publicos, orientando todas as suas

iniciativas para a satisfacéo dos cidadaos.
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No final de Julho de 2003 foram publicadas as linhas orientadoras da reforma da
Administrac@o Publica, através da Resolugdo de Conselho de Ministros N.° 95/2003,
de 30 de Julho, em que aprova um conjunto de linhas de orientacéo, onde se destaca,
no ponto 8, como grande linha de orientacdo “a consolidagdo de uma cultura de
servico de qualidade e aproximacao da Administracido ao cidadao”. Com vista a um
acompanhamento sistematico desta reforma, em 2004, é publicada a Resolug¢édo de
Conselho de Ministros N.° 53/2004, de 21 de Abril, em que mais uma vez vem reforcar
as grandes linhas de orientagdo, bem como eixos prioritdrios em torno dos quais se
desenvolvera todo o processo da reforma que pode ser exemplificado na seguinte

figura:

Desenvolvimento T Ivagd
Sécio-Econémico -7 -~ Valorizagao
- . dos RH
Competitividade .F°°°~"°5 Produtividade
.- Cidad3os e
e Transparenna e Eficiéncia
Empresas

Qualidade do . \\ Racionalidade
Servigo Publico Simplicidade e Economia
A de Recursos
Acessibilidade e
Disponibilidade Celeridade

Figura 1.3:Objectivos da Reforma da Administracao Publica.
Fonte: Resolugdo do Conselho de Ministros N.° 53/2004, de 21 de Abril de 2004.

Dinamismo
e Agilidade

Figural

Denota-se que no cerne desta Reforma da Administracdo Publica, que é sem duvida,
um processo, amplo e complexo, esta o foco no cidaddo e, consequentemente, a
gualidade do servigo publico.

Sintetizando, constata-se que a grande linha de orientacdo desta reforma é nos termos
do ponto 1.1 da Resolucdo de Conselho de Ministros n.° 53/2004, de 21 de Abril,
“aumentar a qualidade e a eficacia dos servigcos publicos, tornando-os mais céleres,
ageis, simples, adequados, disponiveis e acessiveis”.

Sao fruto desta reforma, por exemplo, a publicacdo do novo estatuto do pessoal
dirigente da administrac@o publica, através da Lei n.° 2/2004, de 15 de Janeiro, a
organizacdo da administracdo directa do Estado, com a Lei n.° 4/2004, de 15 de
Janeiro e a criagcdo do sistema de avaliacdo do desempenho da administragéo publica
(SIADAP), com a entrada em vigor da Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco.
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Em termos especificos na area da qualidade, este periodo foi marcado ainda por uma
cisdo no Instituto Portugués da Qualidade (IPQ), da qual resultou o Instituto Portugués
de Acreditacgao (IPAC).

Em termos globais, denota-se uma clara evolugdo de estratégias governamentais
delineadas e orientadas para a qualidade dos servicos, em que no seu cerne se
encontra o foco na melhoria da relagdo entre a Administracdo Publica e o cidad&do. A
tabela 1.2 sintetiza a evolugcdo da qualidade na Administracdo Publica referenciando
0s aspectos ligados a nocdo de qualidade neste sector e as respectivas iniciativas
implementadas, com o fim de promover a qualidade dos servicos prestados.

Tabela 1.2: Evolugdo da Qualidade na Administracdo Publica Portuguesa.

PERiODO CONCEITO DE QUALIDADE PRINCIPAIS MEDIDAS
e Simplificag&o e Sistema de Carreiras
Administrativa e Regime Disciplinar
e Desburocratizacéo e Sistema de Recrutamento
1974 — 1985 e Informagédo ao e Sistema de Avaliagcdo dos Funcionarios
Cidadao e Instituto Nacional de Administracdo
e Sistema Nacional de Gestdo da
Qualidade
e Prestacdo de e Instituto Portugués da Qualidade
Servico Eficaz e Secretariado para a Modernizacao
e Atendimento Administrativa
Humanizado Mil Medidas de Modernizagao
1985 — 1995 e Satisfacdo , Ac%ml|mstrat|va . N .
atempada e célere Cadigo do Procedimento Administrativo
de solicitacGes Carta da Qualidade dos Servicos
Publicos
Carta Deontoldgica de Servigo Publico
Sistema Portugués da Qualidade
e Filosofia de Gestéo Decreto — Lei n.° 166-A/99, de 13 de Maio
o Eficacia e eficiéncia Decreto — Lei n.° 135/99, de 22 de Abril
dos Servigos Loja do Cidadao
e Desburocratizacéo Estatuto do Pessoal Dirigente
A partir de e Simplificacdo dos Sistema de Avaliacdo do Desempenho da
1995 Processos Administracéo Publica
e Satisfacdo das Principios e Normas da Administracao

Fonte: Adaptado de Nolasco (2004) e Rocha (2010).

Necessidades do
Cidadao

Publica
Instituto Portugués de Acreditacao

1.6 CARACTERIZACAO DA ADMINISTRACAO LOCAL PORTUGUESA

\

A Administragdo Local autarquica corresponde a actividade desenvolvida pelas

autarquias locais. De acordo com o n.° 2 do artigo 235.° da Constituicdo da Republica
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Portuguesa (CRP) as “autarquias locais sdo pessoas colectivas territoriais dotadas de
orgdos representativos, que visam a prossecucdo de interesses proprios das
populagbes respectivas”.

Quanto as espécies de autarquias locais, o n.° 1 e 2.° do artigo 236.° do supra citado
diploma refere que:

“1. No Continente as autarquias locais s&o as freguesias, os municipios e as
regides administrativas.

2. As regides autonomas dos Acores e da Madeira compreendem freguesias e

municipios”.
Para Bilhim (2004a), “ndo ha no nosso sistema autarquia local se ela ndo é
administrada por érgdos representativos das populacbes que a compdem” (p.15).
Efectivamente os érgdos tomam as decisdes, manifestando a vontade prépria da
pessoa colectiva em causa. Representam as populacdes locais residentes, isto
porque, foram eleitos livremente pela sua populagéo.
A este respeito esclarece, o artigo 250.° da CRP, que os 6rgdos representativos do
municipio sdo a assembleia municipal e a camara municipal. Refere ainda que a
assembleia é um 6rgédo deliberativo que toma as grandes decisdes de fundo e marca a
orientacdo, bem como define o rumo a seguir pela entidade a que pertence. E
constituida pelos presidentes da junta de freguesia do municipio e por membros, em
namero nao inferior ao dos primeiros, eleitos pelo colégio eleitoral do municipio. Por
sua vez, determina que a Camara Municipal € o 6rgao colegial executivo encarregado
da gestdo permanente dos assuntos de uma autarquia local. Este 6rgdo € constituido
pelo presidente da camara e pelos vereadores.
Entre as competéncias da Camara Municipal destaca-se no artigo 64.° da Lei n.°
169/99, de 18 de Setembro, as seguintes: executar as deliberagbes da assembleia
municipal; fazer a gestdo do pessoal municipal, fazer a gestdo do patrimoénio
municipal; dirigir os servicos municipais; exercer a funcéo de preparacao das principais
decisdes a tomar pela assembleia municipal, assegurar a promo¢ado e execucao de
obras publicas; garantir a concessdo de apoio a outras entidades privadas que
exercem funcdes de interesse publico; praticar actos de autoridade que o interesse
publico recomendar.

Denota-se assim que a governacao ao nivel de um municipio lida:

“com os problemas inerentes a introdu¢do de um novo regime de Administracdo
Publica que acarreta, ao nivel institucional, a criacdo de uma cultura
organizacional adequada, ao nivel organizacional ou de gestdo, uma
reestruturacdo para melhor responder a satisfacdo das necessidades dos
municipes e, ao nivel operacional ou técnico, novas técnicas de gestdo de
recursos humanos, financeiros, materiais, etc.” (Bilhim, 2004a, p.22).
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1.7 QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO LOCAL

Segundo Rocha (2010), as preocupac¢des com a qualidade chegam a Administracdo
Local no inicio da década de 90, centrando-se no aumento da participacdo dos
municipes e no incremento da eficiéncia dos servicos.

Atendendo as especificidades do contexto em que se desenrola a actividade na
Administracao Local é necessario frisar que a introducéo da gestao da qualidade neste
nivel de governo, ndo pode consistir numa mera transposi¢éo do sector privado.

Uma das especificidades enunciadas por Rocha (2010) decorre das particularidades
da democracia local. No ambito das autarquias locais a proximidade dos cidadaos é
muito maior, pelo que a qualidade néo € apenas um problema de gestdo, mas também
um problema politico, isto porque, tal como advoga Bilhim (2004a), “o municipe
progressivamente tomou consciéncia do peso do seu voto, e de uma atitude passiva
passou a avaliar tal como faz nas rela¢cbes comerciais normais a qualidade face ao
preco pago pela prestagdo de um servigo” (p.42).

Uma outra especificidade, das organiza¢des publicas locais, decorre da transferéncia
continua de atribuicbes por parte da Administracdo Central, actuando os Municipios
em diversas areas distintas, tais como: a educacgdo, habitacdo social, ambiente,
desporto, infra-estruturas, entre outras. Esta diversidade de atribuicbes tem
implicacdes em termos de implementacdo de modelos de qualidade, uma vez que se
torna mais dificil uniformizar praticas e criar procedimentos adaptéveis a servigos com
caracteristicas tao diferentes.

E neste contexto, atendendo as especificidades da Administragéo Local, que surge o
Concurso de Boas Praticas de Modernizacdo Administrativa Autarquica, criado através
do Despacho N.° 6480/2004, de 31 de Dezembro, como forma, de estimular as
autarquias e suas associagbfes a desenvolverem projectos de modernizacao
autarquica, de premiar as boas praticas e de promover a qualidade, a exceléncia e a
exemplaridade na Administragéo Local.

Actualmente, este concurso designado de Concurso Nacional de Boas Préaticas na
Administragéo Local, regulamentado pelo Despacho N.° 11262/2006, de 24 de Maio
de 2006, distingue as entidades mais pontuadas nas seguintes categorias:
administracdo autarquica e modernizacdo, sustentabilidade local e formacdo. A
pontuacédo das candidaturas tem por base os critérios decorrentes da estrutura comum
de avaliagéo (CAF).

Face a necessidade de avaliar a evolucdo da modernizacdo administrativa e a
importancia da adopcao de referenciais de qualidade na Administragéo Local, surge o

estudo realizado por Patricia Moura e S& e Olivia Fernandes Sintra, que reflecte uma
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avaliacdo de 115 municipios do estado de implementacdo de um conjunto de aspectos
da Modernizacdo Administrativa aliada a referenciais de qualidade (Sa e Sintra, 2008).
O artigo apresenta como objectivos, avaliar o nivel de implementacé@o das principais
medidas decorrentes da modernizacdo administrativa e analisar a sua relagdo com a
adopcdo da Gestdo da Qualidade nos municipios portugueses. Para cumprir tais
objectivos, as autoras deste artigo elaboraram um questionéario em que as questdes
foram divididas por cinco secgdes: atendimento, recursos humanos,
formularios/requerimentos, interaccdo com o cliente e caracterizacdo geral do
municipio e aplicaram-no a totalidade dos municipios portugueses (308). No entanto,
deste universo, apenas 115 responderam ao questionario o que corresponde a uma
amostra de 37%.

Dos resultados obtidos, é possivel constatar que o nivel de implementacéo de alguns
instrumentos de adesao voluntaria como a certificacdo e o proprio Governo Electronico
€ significativa, apesar de alguns mecanismos estabelecidos pela lei, mais
especificamente no Decreto - Lei N.° 135/99 da Modernizacdo Administrativa, ndo
estarem a ser cumpridos pelas Autarquias que praticam a Gestao da Qualidade. Os
dados revelam ainda que a percentagem de incumprimento é particularmente elevada
no que se refere ao funcionamento do horéario continuo e mesmo a identificagcdo
correcta de todos os funcionarios.

Deste estudo empirico, Sa e Sintra (2008) sugerem como oportunidades de melhoria
para 0s municipios: a integracdo de um espaco de recolha de comentarios/sugestbes
nos documentos de preenchimento obrigatério, de forma a fomentar a participagcédo dos
cidaddos na construcdo de um servico publico mais orientado para as suas
necessidades; contribuir para que os clientes conhecam melhor os mecanismos a sua
disposicdo para se pronunciarem sobre os servigos utilizados; comunicar aos
colaboradores que desempenham funcbes de atendimento, as informacbes e
resultados das varias auscultacées feitas e medir regularmente a satisfacdo dos
cidaddos, uma vez que s6 assim sera possivel aferir a eficacia das medidas

implementadas.

Recentemente, no ambito da Modernizagdo Administrativa na Administracdo Local
surgiu o projecto “Simplex Autarquico”, para o ano de 2009/2010, cuja sua adesé&o por
parte dos Municipios duplicou para o ano de 2010/2011, sendo actualmente 121
autarquias que participam neste programa de simplificacdo autérquica.

De acordo com o estipulado no programa, o Simplex Autarquico visa nomeadamente,
“facilitar a vida aos cidadaos, diminuir os custos de contexto e modernizar a
Administragdo” (Simplex Autarquico 2010/2011, p.7).
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Deste modo, o programa para 2010/2011 contém um conjunto de medidas de
simplificacdo propostas pelas 121 autarquia, que entenderam envolver-se neste
projecto tornando-o “num compromisso de melhoria de atendimento aos municipes e

de organizagéo interna de processos e servigos” (Simplex Autarquico 2010/2011, p.6).

Das 727 medidas de simplificacdo inscritas neste programa destacam-se as seguintes
no ambito da melhoria de atendimento ao municipe:

- “Disponibilizar nos sitios dos municipios um simulador que permita aos cidaddos e
empresas efectuar o célculo de taxas municipais a pagar pelos servigos a realizar”.

- “Prestar de servico “na hora” é, actualmente, a melhor solugdo para quem néo tem tempo
a perder”.

- “Disponibilizar on-line informacgéo, diversa documentagcédo e formularios aos cidaddos e
empresas para lhes permitir 0 acesso aos servigos que procuram de forma mais facil
comoda, evitando deslocagbes”.

- “Iniciar um servigo na presenca de um funcionario e acompanhar todo o processo on-line
ou por telefone é hoje em dia uma realidade e um sinénimo de conforto e qualidade do
servigo”.

- “Rever os processos subjacentes aos servigos prestados, de modo a melhora-los e
simplifica-los para melhor satisfazer as necessidades dos cidadéos e empresas”.

- “Disponibilizar varios servigos on-line, evitando deslocag¢es, garantindo a uniformidade no
atendimento e disponibilidade 24 h por dia, todos os dias da semana”.

- “Avaliar a satisfagdo e assegurar os mecanismos de participacdo publica dos cidadaos
para permitir aos servicos publicos aferir em que medida estdo a satisfazer as
necessidades dos utilizadores e, caso necessario, ajustar os processos e procedimentos”.

Face as medidas descritas anteriormente constata-se que a melhoria da qualidade de
servigos prestados ao cidaddo € um imperativo ndo s6 na Administracdo Central mas

também na Administracéo Local.

1.8 MODELOS DE QUALIDADE

Segundo Carapeto e Fonseca (2005) é dificil de transformar a qualidade no sector
publico numa politica coerente, uma vez que os sistemas de qualidade para este

sector devem ter em conta os seguintes factores:

“os valores do sector publico; a accountability (prestagdo de contas) democratica
(perante os eleitores) profissional (perante os superiores) e de gestdo (perante os
responsaveis politicos); as relagdes com o publico (clientes e cidadaos); as
cadeias de servico longas e complexas e os constrangimentos legais, financeiros e
politicos” (p.46).
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No entanto, os modelos de qualidade que ganharam popularidade no sector privado
vieram posteriormente, apesar das dificuldades ser introduzidos no sector publico.

Inicialmente o movimento da qualidade no sector publico era baseado nas cartas de
gualidade, tendo surgido nos finais dos anos 90 os modelos e as técnicas inspiradas
nos principios da Gestdo da Qualidade Total, como as normas ISO 9000 (Sistema de
Gestdo da Qualidade), o modelo de exceléncia EFQM e o modelo Common
Assessment Framework (CAF), que sera apresentado no capitulo 2 deste trabalho.

1.8.1 As NORMAS Iso 9000

A nocdo de gestdo da qualidade total estd associada as normas ISO, normas
internacionais em quase todos os dominios da actividade industrial, econdmica,
cientifica e técnica, elaboradas pela Organizacdo Internacional de Normalizagcdo
(International Standardization Organization — ISO). De acordo com o sitio www.is0.0rg,
a ISO é “a non-governmental organization that forms a bridge between the public

and private sectors”®

. A escolha do nome ISO deriva “from the Greek ISOS, meaning
"equal"*. Por sua vez, a série das normas 1SO 9000 surgiu em 1987 e resulta de um
consenso internacional sobre as boas praticas de gestdo, permitindo assegurar
produtos e servi¢os de qualidade em resposta as necessidades dos clientes. Segundo
Carapeto e Fonseca (2005), as boas praticas foram organizadas e classificadas num
conjunto de exigéncias normativas para um sistema de gestdo da qualidade acessivel
a qualquer organizacdo. No fundo, as normas sendo universais sdo naturalmente
aplicaveis a qualquer organizacédo independentemente ser publica ou privada.

As trés normas da familia 1ISO 9000 séo: a ISO 9000 (descreve os fundamentos e
terminologia dos sistemas de gestdo da qualidade); 1ISO 9001 (estabelece os
requisitos de um sistema de gestdo da qualidade e € usada para certificacdo) e a ISO
9004 (fornece as linhas de orientacdo para a implementacdo e melhoria continua de
um sistema de gestéo de qualidade).

A norma ISO 9000:2000 identifica os oito principios basicos de gestao da qualidade,
com a finalidade de conduzir a organizacao a uma melhoria do desempenho, através
da consideracdo de todas as partes interessadas: cidadaos, clientes, fornecedores, e
funcionarios. Segundo Carapeto e Fonseca (2005), estes principios adaptados a
Administracdo Publica traduzem-se nos seguintes: orientagdo para o cidadao,

lideranca, participacdo dos funcionarios, orientacdo para 0S processos, orientagdo

3 Traducdo Livre da Autora: Uma organizacéo ndo governamental que faz a ponte entre o sector publico e
privado.

4 Traducdo Livre da Autora: Da palavra grega ISOS que significa igual.

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZAGAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICIPIOS PORTUGUESES.

21


http://www.iso.org/

para o sistema de gestao, melhoria continua, decisfes baseadas em factos e relacdes
mutuamente vantajosas com os fornecedores.
O cumprimento deste tipo de normas € 0 minimo exigido para a certificacdo, mas nao

garante a exceléncia nos resultados da actividade. Segundo Domingues (2003):

“a certificacdo é apenas um elemento desse sistema e que se prende apenas com
a garantia da satisfacdo dos requisitos da norma de referéncia. As normas ISO
sdo modelos de garantia da qualidade e ndo se podem confundir com modelos de
gestao, pois a sua fungdo é apenas garantir que a empresa certificada é capaz de
respeitar os requisitos da qualidade para fornecer os produtos ou servicos em
conformidade” (p.27).

A 1SO 9000:2000 sendo uma norma universal, tal como as outras, aplica-se a qualquer
organizacdo publica ou privada. Na mesma Optica refere Raymond Sander (2002)
refere que a “ISO 9000:2000 and its previous versions have been used by various
public administrations in different parts of the world including Taiwan™ (p.410).

No entanto, as normas ISO ndo sdo a Unica maneira de implementar um sistema de
garantia da qualidade, nem sdo um pré-requisito para a gestdo da qualidade total.
Segundo Carapeto e Fonseca (2005), elas proporcionam um bom termo de
comparacdo (benchmark) para as praticas de gestdo da qualidade, reconhecidas

internacionalmente.

1.8.2 MODELO DE EXCELENCIA

A Fundacéo Europeia para a Gestdo da Qualidade (European Foundation for Quality
Management ou EFQM) desenvolveu um modelo de gestdo da qualidade total, que
tem servido de base as organizacdes candidatas ao Prémio Europeu e Portugués da
Exceléncia.

Este modelo, a semelhanca de outros como a CAF, permite a organizacdo um
exercicio de auto-avaliacdo e um instrumento de benchmarking.

O modelo EFQM compreende nove critérios divididos em meios e resultados. Os
critérios de meios dizem respeito ao que a organizacgdo faz e os critérios de resultados
referem-se ao que a organizagdo atinge. Cada critério esta dividido em subcritérios.
Neste modelo, a obtencdo de resultados de exceléncia, no que se refere ao
desempenho aos clientes, as pessoas, a sociedade é alcancada através da lideranca
que conduz as pessoas, a estratégia, as parcerias e recursos € 0S processos,

produtos e servicos. A figura 1.4, que se segue, ilustra o modelo EFQM.

> Tradugdo Livre da Autora: A 1ISO 9000:2000 e as suas versdes anteriores tém sido utilizadas por varias
administracBes publicas em diferentes partes do mundo, incluindo em Taiwan.
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Meios Resultados
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Aprendizagem, Criatividade e Inovagao

Figura 1.4: Modelo EFQM 2010.
Fonte: Adaptado de Fisher (2009).

Porém, tendo em consideracdo a evolugdo das organiza¢des, o modelo EFQM tem
sofrido algumas alteracdes desde o seu surgimento. Note-se que em 1999, a EFQM
tendo em consideragdo as especificidades do sector publico, adoptou o modelo de
forma a torné-lo mais compativel com o sector publico, incluindo uma linguagem mais
adequada ao contexto da administracao publica.

Segundo Fisher (2009), o modelo EFQM baseia-se nos oito conceitos fundamentais,
gue constituem a exceléncia de uma organizagéo (EFQM 2010):

Resultados Equilibrados — A exceléncia consiste, com base no planeamento, em
alcancar resultados equilibrados que satisfacam tanto a curto como a longo prazo as

necessidades dos stakeholders.

Acrescentar valor para os clientes — A exceléncia consiste em inovar, criar valor
sustentado através da compreensdo, antecipacdo das necessidades e expectativas

dos clientes.

Liderar com Viséo, Inspiracdo e Integridade - A exceléncia baseia-se numa
lideranca, com capacidade de moldar o futuro, que sirva de inspiracdo aos demais,

sendo coerente com os valores e ética.
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Gestao por Processos - A exceléncia é gerir a organizagdo, por meio de processos
estruturados e estrategicamente alinhados com decisdes baseadas em factos, com o

fim de alcancar resultados equilibrados e sustentados.

Sucesso através das Pessoas — A exceléncia consiste em valorizar as pessoas e
criar uma cultura forte, a fim de se alcancar equilibradamente o0s objectivos

organizacionais e pessoais.

Desenvolvimento da Criatividade e Inovacéo - A exceléncia consiste em gerar um
aumento dos valores e dos niveis do desempenho, através de uma inovacéao continua

e sistematica aproveitada da criatividade dos satkeholders.

Construir Parcerias — A exceléncia baseia-se em procurar, desenvolver e manter
relagcbes de confianca com as parcerias, a fim de alcangar o sucesso mutuo. Estas
parcerias podem ser formadas com clientes, sociedade, fornecedores, entidades

educacionais ou entidades ndao governamentais.

Responsabilizar-se por um Futuro Sustentdvel — A exceléncia consiste em
incorporar na cultura, uma atitude ética, valores claros e os mais altos padrdes de
comportamento organizacional, que Ihe permita lutar pela sustentabilidade econémica,

social e ecolégica.

Relativamente, a avaliagdo e pontuacgédo, esta é feita de acordo com a légica RADAR
(Resultados, Abordagem, Desdobramento, Avaliagdo e Revisdo). A figura 1.5 ilustra
esquematicamente a Logica RADAR.

Planear e
Desenvolver

| Implementar I

Avaliar e
Aperfeicoar

Figura 1.5: Légica Radar.
Fonte: Adaptado de www.efqgm.org.
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No fundo, de acordo com esta légica, a organizacao:

% Necessita de definir os resultados que pretende alcancar;

« Para isso deve planear e desenvolver um conjunto integrado de abordagens e
+« Desdobrar as abordagens para garantir a sua implementacéo total,

< Por ultimo, deve avaliar as abordagens adoptadas e revé-las planeando as

melhorias que forem necessarias.

No sentido de incentivar o uso do modelo EFQM e, em particular, as praticas de auto-
avaliacdo, este modelo é utilizado como um requisito de candidatura a prémios de

qualidade, constituindo em simultdneo um sistema de gestdo da qualidade.
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CAPITULO 2 — A COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK
(CAF): UM IMPULSO PARA A MELHORIA CONTINUA DOS
SERVICOS
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2.1 ORIGEM, EVOLUGCAO, OBJECTIVOS E VANTAGENS DO MODELO CAF

O modelo CAF é uma ferramenta de auto-avaliacdo da qualidade desenvolvida ao
nivel da Unido Europeia, em resultado da cooperacdo entre os Varios Estados
Membros. Em Portugal recebeu a designacdo de Estrutura Comum de Avaliagdo. De
acordo, com a CAF 2006 disponibilizada pela Direccdo Geral da Administracéo e do
Emprego Publico (2007), a CAF é uma ferramenta da Gestdo da Qualidade Total,
inspirada no modelo de exceléncia da Fundacdo Europeia para a Gestdo da Qualidade
(European Foundation for Quality Management ou EFQM) e no modelo da
Universidade Alema das Ciéncias Administrativas, em Speyer. “A concepg¢ao deste
modelo de auto-avaliacdo baseou-se no principio segundo o qual seria possivel
conceber um esgquema que representasse as caracteristicas importantes de uma
organizacao publica” (Carapeto e Fonseca, 2005, p.58).

A Estrutura Comum de Avaliacdo, data de 1998, quando os directores-gerais das
Administracdes Publicas Europeias se reuniram e discutiram a possibilidade de
desenvolver uma estrutura comum europeia para a auto-avaliagdo organizacional no
sector publico. O grupo de trabalho, tinha como objectivo promover um intercambio de
formas de governacgéo e de prestagdo de servicos publicos modernas e inovadoras
nos Estados Membros da Unido Europeia (UE).

A verséo final da CAF, segundo o sitio da DGAEP, foi produzida e testada durante as
Presidéncias Finlandesa e Portuguesa (segundo semestre de 1999 e primeiro
semestre de 2000, respectivamente), tendo sido apresentada durante a 1.2
Conferéncia da Qualidade para as Administracées Publicas da UE, que se realizou em
Lisboa, em Maio de 2000.

Em 2001 foi criado o Centro de Recursos da CAF, no Instituto Europeu de
Administracdo Publica (EIPA), em Mastrich (Holanda) com o intuito principal de
promover a utilizacdo da CAF e de boas praticas de utilizacdo da mesma, nas
administracdes publicas europeias. Além disso, este centro de recursos da CAF
coordena a base de dados que regista os utilizadores da CAF europeus.

Porém, a CAF tem sido alvo de aperfeicoamento continuo, face a evolugdo dos
contextos organizacionais. Constitui exemplo, o facto, de ter sido apresentada uma
nova versdo do modelo, na 2.2 Conferéncia da Qualidade para as Administracfes
Publicas da Unido Europeia, em resultado de uma avaliagdo do modelo, com base na
experiéncia desenvolvida nos Estados Membros, que aplicaram a CAF entre
2000/2001.

Em 2004, o Innovative Public Services Group (IPSG), durante uma reunido realizada
em Viena, tomou a decisdo de criar um grupo de peritos da CAF para o

desenvolvimento de um projecto CAF plano de accado. Este grupo é constituido por
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peritos dos Estados Membros e da Comissdo Europeia, competindo-lhe
designadamente: aperfeigcoar e actualizar o modelo CAF; definir em colaboragdo com
o EIPA, as atribuigcbes do Centro de Recursos da CAF; desenvolver ferramentas de
apoio a CAF; validar a adaptacdo da CAF ao contexto nacional; auxiliar e promover o
intercambio de boas praticas entre os Estados Membros e organizar eventos.
Destaca-se ainda, na evolucdo desta ferramenta, o estudo realizado, em 2005, sobre a
utiizacdo da CAF na Unido Europeia. Este estudo revelou que era necessario
melhorar o0 modelo CAF, nomeadamente: aumentar a coeréncia e simplicidade do
modelo; aumentar a facilidade de utilizacdo e ainda melhorar o sistema de pontuagéo.
Em consequéncia deste estudo, em 2006, surgiu uma nova versdao da CAF,
apresentada na 4.2 Conferéncia da Qualidade, dando origem a CAF 2006.

Importa ainda referir o contributo dos Eventos Europeus da CAF, cuja organizagao
resulta de uma parceria entre o EIPA e a Presidéncia da Unido Europeia, como
acontecimentos estratégicos para impulsionar a utilizagdo da ferramenta na Unido
Europeia.

No ambito dos eventos realizados, destaca-se Portugal, em 2007, em que foi palco do
terceiro evento desenvolvendo em conjunto com o Centro de Recursos da CAF um
filme que demonstra a eficacia da CAF nas organiza¢des do sector publico.

No fundo, desde o lancamento da CAF em 2000, véarios foram o0s eventos que se
realizaram, dai o provavel sucesso desta ferramenta, que actualmente se encontra
traduzida em 20 linguas e utilizada em mais de 2000 organizacdes. A figura 2.1, que
se segue, sintetiza esquematicamente 0s acontecimentos que marcaram a evolugao

da ferramenta CAF.

Acordo Criacdo do 1.2 Estudo 2.2 Estudo Aé);.eslil;ias(’;o
sobre a Centro de Europeu Europeu de gee dback
construciao Recursos da sobre a sobre a Filme CAF externo
da CAF CAF utilizacao utilizacao
I da CAF da CAF I
1998 2000 2001 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
2000
Langamento Apresentagdo 3.2 Apresentacdo 5a utilizadores
da CAFna1l.2 da CAF 2002 Conferéncia da CAF 2006 Conferéncia da CAF
Conferéncia na?2.2 de Qualidade, na4.2 de Qualidade
de Qualidade, Conferéncia em Holanda Conferéncia em Franga ’ I
em Portugal de Qualidade, de Qualidade, Apresentacio
em em Finlandia d:versﬁo (‘éAF
Dinamarca paraa
Educacio
Figura 2.1: Evolug¢édo da CAF até 2010.
Fonte: Adaptado de Staes et al., (2010).
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De acordo com a CAF 2006, disponibilizada pela DGAEP, a ferramenta CAF pretende:
introduzir na Administracdo Publica os principios da Gestdo da Qualidade Total;
facilitar a auto-avaliacdo das organiza¢des publicas, com o fim de obter um
diagnéstico e um plano de acgBes de melhoria; servir de ponte entre 0s varios
modelos e metodologias utilizadas na gestdo da qualidade pelas administracbes
publicas da UE; permitir o «bench learning® entre as organizagées do sector publico.
Segundo Carapeto e Fonseca (2005), a CAF “oferece a organizagcdo uma
oportunidade para aprender mais sobre si propria” (p.61). Isto porque de acordo com a
CAF 2006, a sua utilizagcdo proporciona a organizagao:
¢ Uma avaliacao baseada em factos/evidéncias;
¢ Um meio de obter consisténcia de direccéo e consenso sobre as necessidades
para melhorar uma organizagéo;
e Oportunidades para identificar o progresso e o0s niveis de realizagédo
alcancados;
e Um meio para medir o progresso ao longo do tempo através da auto-avaliacao
periddica;
e Oportunidades para promover e partilhar boas praticas entre as diferentes
areas de uma organizacdo e com outras organizacoes;
e Um meio para criar entusiasmo entre os funcionarios através do seu
envolvimento no processo de melhoria;
e Um meio para integrar varias iniciativas de qualidade nas operagfes normais
da organizacéo;
e Uma ligacdo entre os resultados a serem alcancados e as praticas ou meios
gue 0s suportam.
As vantagens do modelo CAF assentam ainda no facto de ser, segundo o Manual de
Apoio para Aplicacdo — Estrutura Comum de Avaliacdo (2002), disponibilizado pela
DGAP, um modelo de dominio publico, gratuito e adaptado ao contexto do sector
publico, podendo ser aplicado a toda a organizagio ou a um
departamento/divisdo/unidade.
A CAF constitui, assim, um modelo de analise organizacional que, aplicado de forma
continua e sistematica, permite as organizacbes publicas realizarem, em qualquer
momento, exercicios de auto-avaliacdo com custos reduzidos. Segundo Saraiva et al.,
(2007) “inspirada na filosofia de Gestdo pela Qualidade Total e no modelo de

Exceléncia da EFQM (European Foundation for Quality Management), a CAF tem

6 De acordo, com a CAF 2006 o Bench Learning enfatiza o processo de aprendizagem e tem como
objectivo aprender com os pontos fortes de outras organizacgdes.
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como principais valores a focalizacdo no cliente, a lideranca e envolvimento, a
orientagao por processo, a medigdo e a melhoria continua” (p.3174).

Desde o surgimento da CAF, muitas metas foram alcancadas durante estes dez anos,
em termos de utilizacdo e concepcédo desta ferramenta de Gestado da Qualidade Total,
concebida para o sector publico.

2.2 ESTRUTURA DO MODELO CAF

A CAF é um modelo que se baseia na premissa de que as organiza¢cbes atingem
resultados excelentes ao nivel do desempenho, bem como na perspectiva dos
cidadaos/clientes, colaboradores e sociedade, quando tém liderangas que conduzem a
estratégia, o planeamento, as pessoas, as parcerias, 0S recursos € 0S processos,
promovendo assim uma analise holistica do desempenho da organizacdo (DGAEP,
2007).

A estrutura do modelo CAF, que se apresenta na figura 2.2, assenta huma estrutura
de 9 critérios (5 critérios de meios e 4 critérios de resultados), que correspondem aos
aspectos globais focados em qualquer organizacdo, permitindo, a comparabilidade
entre organizagbes. Cada critério encontra-se dividido em subcritérios, aos quais se

constroem indicadores possiveis da sua concretizacao.

Meios Resultados

——— e E———

Pessoas Resultados
relativos as
pessoas

Resultados
(o[}
desempenho
s chave

Gestao dos
Planeamento Processos e Resultados
e Estratégia da Mudanca (A EGEGE)
clientes

Lideranca

Parcerias e Impacto na
Recursos sociedade

Inovacédo e Aprendizagem

Figura 2.2: O Modelo Common Assessment Framework (CAF).
Fonte: Adaptado de Carapeto e Fonseca (2005) e www.dgap.gov.pt.
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Os critérios de meios referem-se ao que a organizagao faz, isto é, ao modo como a
organizacdo desenvolve as suas actividades chave. Enquanto que, os critérios dos
resultados referem-se ao que a organizacéo atinge, ou seja, os resultados que estdo a
ser alcangados pela organizacdo (Rocha, 2010).

Por seu turno, os resultados sdo causados pelos meios e os meios sdo melhorados
utilizando o retorno dos resultados.

Segundo Evaristo (2004), a avaliacdo através dos critérios de meios e dos critérios de
resultados permite a organizagdo conhecer: quais 0s seus pontos fortes e as
oportunidades de melhoria; o nivel de satisfacdo das diferentes partes que se
relacionam com as organiza¢Bes publicas; construir projectos de melhoria sustentados

com base no conhecimento do “estado de saude” da organizagao.

2.2.1 Os CRITERIOS DE MEIOS

Os critérios de meios, tal como foi referido anteriormente, referem-se a forma como as
actividades da organizacdo sdo desenvolvidas para obter os resultados desejados e
integram cinco dimensdes nomeadamente: lideranca; planeamento e estratégia;
pessoas; parcerias e recursos; gestao dos processos e da mudanca.

O critério da lideranca refere-se ao comportamento dos lideres de uma organizacao,
devendo na optica do modelo CAF: desenvolver a missdo, a visdo e o0s valores
necessarios para 0 sucesso da organizacdo; motivar e apoiar as pessoas da
organizacéo e actuar como modelo; desenvolver, implementar e monitorizar o sistema
de gestdo da organizacao; gerir as relacdes das partes interessadas (stakeholders),
por forma a assegurar que as suas necessidades sejam satisfeitas. Face ao exposto,
denota-se nitidamente a importancia que o papel da lideranca tem em todo o modelo.
O segundo critério planeamento e estratégia afere como uma organizacao
implementa a sua missdo e visdo através de uma estratégia orientada para as
necessidades das partes interessadas suportada em planos, objectivos e metas
mensuraveis. Este critério vem reforcar que a razdo de ser de qualquer organizacao
séo as partes interessadas (stakeholders) e o Estado a semelhanga do privado “tem
sentido a necessidade de reinventar as suas formas de accdo, adaptadas as
exigéncias de intervengdo numa sociedade cada vez mais complexa” (Carapeto e
Fonseca, 2005, p.151). A importancia dos stakeholders numa organizacdo é de tal
ordem, que a prépria no¢do de qualidade tende a evoluir no sentido de incorporar as
relacdes da organizacdo com as diversas partes interessadas na actividade daquela.
Na gestdo de pessoas € sublinhado a capacidade dos lideres no planeamento e

gestdo dos recursos humanos, no desenvolvimento e utilizacdo das competéncias do
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potencial humano, bem como no envolvimento dos funcionarios através do dialogo e
da delegagdo de poderes (empowerment). Este critério evidencia a importancia das

pessoas huma organizacdo e do seu potencial em prol de praticas excelentes, uma

s

vez que, ao delegar poder nos funcionarios é dar-lhes liberdade para inovar,
desenvolver, motivar, criando um ambiente propicio para a melhoria continua.

O quarto critério de meios, parcerias e recursos, ilustra a necessidade que as

by

organizacbes, face a constante mudanca, tém de se relacionar com outras
organizacgOes, a fim de assegurar o seu bom funcionamento. De uma forma geral, este
critério afere como a organizacao planeia e gere as parcerias-chave, pois € através
destas que uma organizagao consegue “aumentar a capacidade de resposta e diminuir
0s custos da sua actividade” (DGAEP, 2007, p.152).

Por dltimo, no que respeita ao critério gestdo dos processos e da mudanca
pretende-se perceber como uma organizagdo identifica, concebe, gere e melhora os
processos, de modo a impulsionar a modernizagdo e inovacdo em prol das partes
interessadas.

Cada critério, tal como ja foi referido, inclui um conjunto de subcritérios relativamente
aos quais se constroem indicadores da sua concretizagdo. O quadro 2.1, que se

segue, ilustra resumidamente os subcritérios dos critérios de meios.

Quadro 2.1: Critérios e Subcritérios de Meios.

CRITERIOS SUBCRITERIOS

e Dar uma orientacdo a organizacdo: desenvolvendo e comunicando a viséo,
missao e valores;
Lideranca o Desenvolver e implementar um sistema de gestéo da organizacgéo;
e Motivar e apoiar as pessoas da organizacao e servir de modelo;
e Gerir as relag6es com o nivel politico e com as outras partes interessadas.

e Obter informacéo relacionada com necessidades presentes e futuras das partes
Planeamento interessadas;
e Estratégia o Desenvolver, rever e actualizar o planeamento e a estratégia;
Implementar o planeamento e a estratégia em toda a organizacgao.

e Planear, gerir e melhorar os recursos humanos em sintonia com o planeamento
e estratégia;
Pessoas o |dentificar, desenvolver e usar as competéncias das pessoas em articulacdo com
0s objectivos e metas organizacionais, individuais e de grupo;
Envolver as pessoas através do dialogo e da delegagédo de responsabilidades.

Desenvolver e implementar relacées de parceria relevantes;
Desenvolver e implementar parcerias com os cidadéos/clientes;
Gerir os recursos financeiros;

Gerir o conhecimento e a informacao;

Gerir os recursos tecnolégicos;

Gerir 0os recursos materiais.

Identificar, conceber, gerir e melhorar os processos de forma sistematica;
Gestdo dos Desenvolver e fornecer produtos e servigos orientados para os cidadaos/clientes;

Processos e o |novar os processos envolvendo os cidad&os/clientes.
da Mudanca

Parcerias e
Recursos

Fonte: Adaptado da DGAEP (2007).
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Os critérios de meios, de uma forma geral, evidenciam como uma organizagdo se
estrutura e se modela no sentido de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas
das partes interessadas.

2.2.2 Os CRITERIOS DE RESULTADOS

Nos critérios de resultados “medem-se as percepcbes, ou seja, O que O0S
colaboradores, cidad&os/clientes e sociedade pensam da organizacdo” (DGAEP,
2007, p.29).

Os critérios de resultados inclui resultados orientados para os cidadaos/clientes,
resultados relativos as pessoas, resultados na sociedade e resultados de
desempenho-chave.

O critério resultados orientado para os cidadaos/clientes avalia os resultados que a
organizacdo atinge, em relacdo a satisfagdo dos cidaddos/clientes, com o0s
produtos/servigos que presta.

O critério resultados relativos as pessoas afere os resultados que a organizacao
atinge, relativamente a competéncia, motivagcdo, satisfacdo e desempenho das
pessoas. Este critério avalia a satisfagdo de todas as pessoas pertencentes a
organizacdo, em aspectos tais como: a imagem, a missdo, o ambiente de trabalho, a
lideranca e sistemas de gestédo da organizacéo.

No critério impacto na sociedade sdo avaliados os resultados que a organizacao
atinge na satisfacdo das necessidades e expectativas da comunidade local, nacional e
internacional, em aspectos tais como: impacto econémico, dimensao social, qualidade
de vida, impacto ambiental e qualidade da democracia. Este critério inclui, assim, a
percepcdo da sociedade relativamente a conduta da organizagdo e contributo para a
qualidade de vida, a preservacdo do meio ambiente e dos recursos globais, bem como
os indicadores internos da prépria organizacdo sobre a eficacia do seu contributo face
a sociedade.

Por ultimo, o critério resultados do desempenho-chave avalia os resultados que a
organizacao atinge em relacdo ao desempenho planeado, no que respeita a realizagédo
dos objectivos e satisfacdo das necessidades e expectativas das diferentes partes
interessadas e os resultados que a organizagdo alcanca, no que respeita a respectiva
gestdo e processos de melhoria. Os resultados do desempenho-chave podem ser

divididos em resultados externos, que se refere a eficAcia das politicas e dos
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servicos/produtos para a melhoria das condi¢cbes dos beneficiarios, e resultados

internos, que se refere a sua gestado e melhoria do desempenho financeiro.

A semelhanca dos critérios de meios também os critérios de resultados incluem
subcritérios e ainda indicadores que demonstram a forma como a organizacdo esta a
actuar em relagdo as metas fixadas. O quadro 2.2 ilustra os subcritérios dos critérios
de resultados.

Quadro 2.2: Critérios e Subcritérios de Resultados.

CRITERIOS SUBCRITERIOS
e Resultados de avaliacbes da satisfacdo dos
Resultados orientados para cidadéos/clientes;
os Cidadaos/Clientes e Indicadores das medidas orientadas para o0s

cidadaos/clientes.

e Resultados das medicdbes da satisfacdo e
motivacdo das pessoas;

¢ Indicadores de resultados relativos as pessoas.

Resultados relativos as
Pessoas

e Percepcdes das partes interessadas relativamente
aos impactos sociais;

e Indicadores de desempenho social estabelecidos
pela organizacéo.

Impacto na Sociedade

Resultados do Desempenho- e Resultados externos;

Chave e Resultados internos.
Fonte: Adaptado da DGAEP (2007).

No fundo, os critérios de resultados s@o o produto final das ac¢des, pela utilizacdo dos

meios necessarios, para atingir os objectivos definidos pela organizacéo.

2.2.3 SISTEMA DE PONTUACAO

O sistema de pontuacdo do modelo CAF visa pontuar cada subcritério e critério com o
fim, de acordo com a CAF 2006: fornecer informacao e indicar o caminho a seguir para
as accbes de melhoria; medir o progresso da organizagdo; identificar boas praticas
gue resultam de pontuacdes elevadas nos critérios de meios e resultados e ajudar a
encontrar parceiros com o0s quais seja util aprender.

A CAF 2006 apresenta duas modalidades de pontuar: 1) o sistema de pontuagéo
classico (classical CAF scoring) e 2) o sistema de pontuacdo avancado (fine-tuned
CAF scoring). Ambos os sistemas, na avaliacdo e pontuacdo dos critérios de meios,
tém por base o ciclo de gestdo PDCA “uma metodologia inicialmente elaborada por

Shewart e difundida nos anos 50 do século passado por Deming” (Carapeto e
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Fonseca, 2005, p.353). As letras da sigla correspondem a cada etapa do ciclo: Plan —
Planear (P); Do - Executar (D); CheK - Verificar (C); Act — Agir (A).

E importante frisar que o ciclo PDCA visa no seu cerne a melhoria continua. “E uma
abordagem para qualquer tipo de problema, uma vez que, possibilita a preparacédo e a
execucdo de actividades planeadas para a sua solugdo” (Carapeto e Fonseca, 2005,
p.353). A figura 2.3 ilustra o ciclo referido.

PLANEAR

MELHORIA
CONTINUA

Figura 2.3: Ciclo PDCA.
Fonte: Elaboracgao Prépria.

O sistema de pontuacgéo classico baseia-se no sistema de pontuacdo da CAF 2002
apresentando 6 grandes niveis de pontuacdo. A diferenca reside na escala de
pontuagéo, em que na CAF 2002 a escala varia entre 0 e 5, e na CAF 2006 varia entre
0 e 100 pontos. Este sistema implica uma andlise mais simples da realidade,
resultando a pontuacao de uma analise global dos resultados apurados. Pelo que, a
escala usada com a CAF 2006, é mais adequada as organiza¢bes que pela primeira
vez vao aplicar a CAF.

O sistema de pontuacdo avancado é uma forma de pontuar mais préxima da
realidade, uma vez, que permite uma avaliagdo de situagbes que, por exemplo, as
organizacodes estdo a implementar mas sem o suficiente planeamento. Por outro lado,
no que se refere & pontuacdo dos resultados, este sistema demonstra se a
organizacdo deve investir na tendéncia revelada pelos resultados ou se no alcance
das metas. Este sistema permite ainda pontuar todas as ac¢fes em todas as fases do
PDCA, o que é mais proximo da realidade. De acordo com a CAF 2006, este sistema é
mais adequado a organizagBes que ja tém alguma experiéncia nesta area, uma vez
que, permite mais informag&o sobre o posicionamento da organizacdo quanto ao ciclo

PDCA (critérios de meios), metas e tendéncias (critérios de resultados).
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Cada um destes sistemas de pontuacdo apresenta tabelas especificas para os

critérios de meios e de resultados, sendo apresentadas nas tabelas 2.1, 2.2, 2.3 e 2.4.

Tabela 2.1: Tabela de Pontuacéo do Sistema Classico - Meios.

. - CAF
FASE PONTUAGAO DOS MEIOS PONTUAGAO 2002
N&o temos acc¢les nesta area.
Ndo temos informacdo ou esta ndo tem 0-10 0
expressao.
Plan (Planear) Existem accdes planeadas nesta area. 11-30 1
Existem accdes em curso ou estdo a ser
Do (Executar) . ¢ 31-50 2
implementadas.
Chek Revimos/avalidmos se fizemos o acertado de
- 51-70 3
(Verificar) forma correcta.
. Com base na revisdo/avaliagdo fizemos os
Act (Agir) ase | ¢ 71-90 4
necessarios ajustamentos.
Tudo o que fizemos nesta area é planeado,
implemen revi j regularmen
PDCA plementado, revisto e ajustaQO e~gua ente e 91 - 100 5
aprendemos com outras organizacoes. Estamos
num ciclo de melhoria continua nesta matéria.
Fonte: CAF 2006.
Tabela 2.2: Tabela de Pontuacgdo do Sistema Classico - Resultados.
. _ CAF
PONTUACAO DOS RESULTADOS PONTUACAO 2002
N&o ha resultados e/ou nao ha informacao disponivel. 0-10 0
Os resultados estdo avaliados e demonstram uma tendéncia 11-30 1
negativa e/ou ndo foram alcancadas metas relevantes.
Os resultados demonstram uma tendéncia estavel e/ou algumas 31 -50 5
metas relevantes foram alcancadas.
Os resultados demonstram uma tendéncia de melhoria e/ou a maior 51— 70 3
parte das metas relevantes foram alcancadas.
Os resultados demonstram um progresso substancial e/ou todas as 71-90 4

metas relevantes foram alcancadas.

Foram alcancados resultados excelentes e sustentaveis. Todas as
metas relevantes foram alcancadas. Foram feitas comparacdes 91 - 100 5

sobre os resultados-chave com outras organizagdes relevantes.
Fonte: CAF 2006.
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PONTUAGCAO DOS MEIOS

Fases Escala 0-10 11-30 31-50 51-70 71 -90 91 - 100 Totais
Accodes N&o ha acgdes Accdes pouco Accdes Accdes Accdes Accdes excelentes,
ou existem importantes importantes importantes muito comparadas com outras
apenas algumas sobre algumas sobre algumas sobre a maior importantes organizagoes,
ideias areas areas parte das areas sobre todas  relacionadas com todas as
as areas areas

PLAN O planeamento é baseado nas necessidades e expectativas

(Planear) das partes interessadas. O planeamento é realizado, de

forma regular, por todas as partes interessadas relevantes*
da organizagéo.

Pontuacéo
DO A execucdo das acgbes é feita com base em processos e
(Executar) responsabilidades definidas. Existe divulgacdo das ac¢oes,
de forma regular, junto das partes interessadas relevantes*
da organizagéo.

. AREAS DE MELHORIA
Pontuacéo
CHECK Os processos definidos sdo monitorizados com base em
(Rever) indicadores e s&o revistos, de forma regular, com a

colaboracdo das partes interessadas relevantes* da
organizacao

Pontuacéo
ACT As acgoes correctivas e de melhoria sdo tomadas de acordo
(Ajustar) com os resultados apurados na revisao feita junto das partes

interessadas relevantes * da organizacao.

Pontuacéo

Soma (0 a 400)

Pontuacéo Final (0 a 100)
*Para cada accao devem ser ponderados pela equipa de auto-avaliagdo quem s&o as partes interessadas relevantes. Se para alguns casos compreendem os cidadaos/clientes, noutros casos apenas
serdo relevantes os gestores e colaboradores da organizagdo; noutros casos ainda podem incluir, também, os parceiros e/ou os fornecedores.

Tabela 2.3: Tabela de Pontuacédo do Sistema Avangado - Meios.
Fonte: CAF 2006.
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Escala

Tendéncia

Pontuacéo

Metas

Pontuacéo

Tabela 2.4: Tabela de Pontuac¢do do Sistema Avancado - Resultados.

0-10

N&o ha
resultados
avaliados.

Nao ha
resultados
avaliados
e/ou ndo ha
informagao
disponivel.

Fonte: CAF 2006.

QUADRO DE PONTUAGAO DOS RESULTADOS

11-30

Tendéncia
negativa.

Os
resultados
nao

alcancaram

as metas.

31-50

Tendéncia
estavel ou
progresso
modesto.

/
N

Algumas
metas foram
alcancadas.

51-70

Progresso
sustentavel.

e

Algumas
metas
relevantes
foram
alcancadas.

71-90

Progresso
consideravel.

A

A\

A maior parte das
metas relevantes
foram alcancadas.

Soma (0 a 200)
Pontuagcdo Final
(0 a 100)

91 -100
Comparag6es
positivas sobre
todos os resultados
com outras
organizacdes
relevantes.

Todas as metas
relevantes  foram
alcancadas.

2.2.4 APLICACAO DA CAF

A auto-avaliacdo com base no modelo CAF pode ser efectuada de diversas formas.

No entanto, a DGAEP mediante a publicacdo do Guido de Auto-avaliacdo apresenta

10 passos para aplicar a CAF, sintetizando as orientacdes do EIPA (CAF) e da

Direccéo Geral da Administracdo Publica (DGAP).

De acordo com as orientagbes definidas no guido de auto-avaliacdo, os 10 passos

sao:

1.° Passo - Decidir como organizar e planear a auto-avaliacao (AA)

Este passo inicia-se com a decisdo de se proceder a auto-avaliacdo de acordo

com os preceitos do modelo CAF. De forma a promover o arranque do

projecto, o gestor de topo devera designar um colaborador para liderar o

projecto. Uma vez, tomada a decisdo de desenvolver o projecto e designado o

lider do projecto deve iniciar-se o planeamento estratégico, onde inclui a

definicdo dos objectivos, da metodologia e do sistema de pontuacéo.

2.° Passo — Divulgar o projecto de Auto-avaliacdo

7

Depois de definidas as linhas gerais do projecto é importante elaborar um

plano de comunicacdo. O objectivo desta comunicagdo € estimular o

envolvimento da organizagdo na auto-avaliagdo. Além disso, durante o
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processo de auto-avaliacdo a politica de comunicacdo deve focalizar os
ganhos/perdas para todas as partes interessadas.

e 3.°Passo - Criar uma ou mais equipas de auto-avaliacéo
Nesta fase deve ser criada uma ou mais equipas de auto-avaliacdo que sejam
representativas da organizacdo. Para o bom desempenho da equipa de auto-
avaliacdo deverd ser designado um lider da equipa responsavel pelo
planeamento do processo.

e 4.°Passo - Organizar a formacgéo
O lider do projecto deve promover a divulgacdo e o conhecimento da
ferramenta CAF. Para isso, deverd ser organizada a formacdo para o0s
gestores e para a equipa de auto-avaliacao.

e 5.°%Passo - Realizar a auto-avaliagdo
Nesta fase € realizada a auto-avaliagdo que pode ser efectuada
individualmente ou em conjunto. No caso de a avaliagdo ser feita
individualmente, a equipa devera reunir e chegar a acordo relativamente aos
pontos fortes, as areas a melhorar e a pontuacdo de cada subcritério.

e 6.° Passo — Elaborar um relatério que descreva os resultados da auto-
avaliacéo
O destinatario do relatério de auto-avaliacdo devera ser o gestor de topo,
tendo em consideragdo que foi o responsavel pela tomada de decisdo de
aplicar a CAF.

e 7.°Passo - Elaborar o plano de melhorias
Além do relatério devera ser elaborado um plano de melhorias, em que a
equipa de auto-avaliagdo prioritiza as accdes de melhoria e programa as
accgOes no tempo de forma realista.

e 8.°Passo — Divulgar o plano de melhorias
Neste aspecto a organizacdo devera escolher os mecanismos de divulgacao
do plano de melhorias, bem como os seus destinatarios.

e 9.9Passo - Implementar o plano de melhorias
Nesta fase a organizacdo devera monitorizar o processo de implementacao
das accbes de melhoria, com base no ciclo PDCA, bem como, devera ser
designado um responsavel por cada accdo. A implementacdo de planos de
melhoria promove o uso permanente de ferramentas de gestéo, tais como o
Balance Scorecard, inquéritos de satisfacdo, sistemas de gestdo do

desempenho, entre outros.
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e 10.° Passo - Planear a auto-avaliacdo seguinte

Uma vez definido o plano de melhorias e iniciada a implementagdo das

mudancgas revela-se necessario avaliar se essas mudangas tém um efeito

positivo ou néo.

Esquematicamente os 10 passos sdo sintetizados na figura 2.4 que a seguir se

apresenta.

Fase 1- O inicio da

caminhada CAF

e 1.2 Passo- Decidir
como organizar e
planear a auto-
avaliacdo (AA)
® 2.2 Passo - Divulgar o
projecto de auto-
avaliacao

Fase 2 - O processo de
auto-avaliagao

¢ 3.2 Passo- Criar uma
ou mais equipas de
auto-avaliagao
e 4.2 Passo - Organizar a
formacao
¢ 5.2 Passo - Realizar a
auto-avaliacao
® 6.2 Passo - Elaborar um
relatério que descreva
os resultados da auto-

Fase 3 - Plano de
melhorias/prioritiza¢do

e 7.2 Passo - Elaborar o
plano de melhorias
¢ 8.2 Passo - Divulgar o
plano de melhorias
® 9.2 Passo -
Implementar o plano
de melhorias
¢ 10.2 Passo - Planear a
auto-avaliacao
seguinte

avaliacao

Figura 2.4: 10 Passos para Aplicar a CAF.
Fonte: Adaptado de Guido de Auto-avaliagéo (2007).

2.3 ENQUADRAMENTO GERAL DA APLICACAO DA CAF NA UNIAO EUROPEIA

A aplicacdo da CAF, desde o ano que oficialmente surgiu, em 2000, seguiu diferentes
ritmos de evolugéo e de disseminag¢ao nos Estados Membros.

No contexto europeu, a disseminacdo da CAF passa actualmente pela realizagdo de
Conferéncias de Qualidade, atribuicdo de prémios da qualidade regionais e nacionais,
pela realizagdo de conferéncias de utilizadores da CAF e das redes de utilizadores,
sendo estas mais focalizadas. Destaca-se ainda o contributo dos eventos europeus,
cuja a organizagdo resulta de uma parceria com o EIPA, que funcionam como féruns
para a partilha de experiéncias entre os utilizadores da CAF (Evaristo, 2006).
Associada a importancia de conhecer a aceitacdo desta ferramenta, é realizado um
estudo, durante a Presidéncia Italiana da Unido Europeu, intitulado “Study on the use

of the Common Assessment Framework (CAF) in European Public Administrations”’,

7 Traducdo livre da autora: Estudo sobre a utilizagdo da Common Assessment Framework (CAF) nas
Administra¢des Publicas Europeias.
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da autoria de Engel e Fitzpatrick (2003), que teve como objectivo geral analisar as
experiéncias de aplicacdo da CAF ao nivel europeu e identificar linhas de orientagédo
usadas nos diferentes Estados Membros, para apoiar e promover a difusdo da CAF.
Os dados obtidos, baseados na aplicagdo de 156 questiondrios de 18 paises, revelam
gue em Portugal, em 2003, foram comunicados a DGAEP entre 6 a 10 casos relativos
a aplicacao da CAF em organismos publicos. No total, estima-se neste estudo apenas
500 casos de aplicacdo da CAF. A figura 2.5 ilustra o nimero de utilizacdes da CAF

por Estados Membros.

*Chipre, Luxemburgo, Holanda

*Republica Checa, Franca, Grécia, Irlanda,
Malta, Roménia, Espanha, Reino Unido

*Portugal

*Dinamarca, Esténia, Hungria Poldnia,
Eslovaquia, Eslovénia, Suécia

(%))
()]
o]
O
@©
N
=
D
(]
©
o .
Z

«Austria, Alemanha, Finlandia

*Bélgica, Italia e Noruega

Figura 2.5: Utilizag6es da CAF por Estados Membros, a data de 2003.
Fonte: Adaptado de Engel e Fitzpatrick (2003).

Face aos dados obtidos é possivel constatar um grau de adesdo muito diverso nos
diferentes Estados Membros, onde se destaca pela positiva a Bélgica, Italia e
Noruega, com o maior nimero de utilizadores e pela negativa o Reino Unido, sendo
um pais desenvolvido, demonstra uma fraca adesdo e fraco interesse a utilizacdo
desta ferramenta da Gestdo da Qualidade Total. Segundo Sataes e Thijs (2005), tal

facto deve-se a forte promoc¢do do modelo EFQM neste pais.

Relativamente ao nivel de administracdo que aplicou esta ferramenta, o0 mesmo
estudo revela que é a Administracdo Local (Municipios), que regista uma maior
percentagem de aplicacdo desta ferramenta, com 38%, tal como se pode constatar no

gréfico 2.1.
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®m Administracdo Central
“ Administragao Central
dos Estados Federados

® Administracdo Regional

™ Administragao Local

M Qutros

Grafico 2.1 : Utilizacdo da CAF por Nivel de Governo a data de 2003.
Fonte: Adaptado de Engel e Fitzpatrick (2003).

Por sector de actividade, verifica-se na tabela 2.5 que mais uma vez é a Administracao
Local que regista uma percentagem superior aos outros sectores de actividade.

Tabela 2.5: Utilizacado da CAF por Sector de Actividade a data de 2003.

Justica 2 1%
Transportes e Obras Publicas 2 1%
Financas 6 4%
Seguranca Interna 6 4%
Saude 7 4%
Educacéo e Investigacao 14 9%
Actividades de Coordenagéo 14 9%
Seguranca Social 22 14%
Outros 40 25%
Administracdo Local 43 28%

Fonte: Adaptado de Engel e Fitzpatrick (2003).

O estudo revela ainda que mais de 50% dos casos de aplicagdo da CAF correspondeu
a primeira experiéncia na utilizacdo de uma ferramenta de gestdo da qualidade. No
gue se refere aos motivos que levaram a utilizacdo desta ferramenta, os inquiridos
apresentam como principais motivos: a identificagdo dos pontos fortes e oportunidades
de melhoria; funcionar como imput para actividades de melhoria em curso; aumentar a
sensibilidade das pessoas para as questfes da qualidade; e a troca de ideias nas
organizacdes.
De uma forma geral, o presente estudo apresenta as seguintes conclusées:
e Evidencia as iniciativas de promocéao activa e apoio & CAF apesar de existirem
casos de utilizagdo “espontanea” desta ferramenta de Gestdo da Qualidade

Total;
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e A promogao da CAF tem sido geralmente uma abordagem “bottom-up”. Os
paises mais bem “sucedidos” incentivam a criagdo de utilizadores da CAF,
atraveés de “agentes CAF”, para convencer outros organismos sobre a utilidade
da ferramenta CAF; e

e |dentifica uma série de boas préticas utilizadas pelos Estados Membros para
disseminar e promover a CAF, tais como: conferéncias ou concursos de
gqualidade de ambito nacional, apesar de suscitar dividas quanto a verdadeira

motivacao na utilizacdo da CAF e a adaptacdo da CAF ao contexto nacional.

Mais tarde, em 2005, durante a Presidéncia Luxemburguesa da UE, é realizado um
outro estudo sobre o uso da CAF nas Administracbes Publicas da Unido Europeia,
com o mesmo titulo, actualizando os dados sobre o estado de arte em matéria de
aplicacdo da CAF na Unido Europeia. Este estudo pretende ainda conhecer as
condigdes como a CAF tem sido utilizada nos Estados Membros. Os dados obtidos,
deste estudo, baseado na aplicagdo de 131 questionarios, de 22 paises, revelam que
Portugal teve um aumento significativo de aplicacdes da CAF, passando de 6 a 10
para mais de 30 casos de aplicacfes. No total, neste estudo estima-se a existéncia de
900 casos de aplicacdo da CAF na Unido Europeia. A figura 2.5 ilustra o n.° de
utilizagdes da CAF por cada Estado Membro.

Mais de 30 aplicagoes |

*Alstria, Bélgica, Alemanha, Républica Checa; Dinamarca, Finlandia,
Hungria, Italia, Noruega, Portugal, Eslovénia, Suécia.

Menos de 30 aplicagdes |

*Chipre, Estonia, Grécia, Espanha, Franca Irlanda, Let6nia, Luxemburgo,
Polonia, Eslovaquia, Reino Unido, Roménia.

Figura 2.6: N.° de Utilizacdes da CAF nos Estados Membros a data de 2005.
Fonte: EIPA 2005.

Relativamente ao nivel de administracdo, neste estudo as organizacbes da
Administracéo Central revelam um maior numero de aplica¢des desta ferramenta, com
38%, enquanto a Administracdo Local regista uma descida para apenas 27% de

aplicacdes. Tal facto € ilustrado no grafico 2.2 que se segue:
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BEAdministracdo Central
OEstados Federados
BAdministracédo Regional

\ ESubreg Government

BAdministragdo Local

Gréfico 2.2: Utilizagdo da CAF por Nivel de Governo a data de 2005.
Fonte: EIPA 2005.

Por sector de actividade constata-se na tabela 2.6 que € a Administragdo Local que

regista um numero consideravel de utilizacdes face aos outros sectores de actividade.

Tabela 2.6: Utilizacdo da CAF por Sector de Actividade a data de 2005.

Administracéo Local 44
Educacéo e Investigacéo 18
Seguranca Social 16

Assuntos Internos
Comunicagdes
Outros

Fonte: EIPA 2005.

Economia, Agricultura, Pesca e Comércio 9
Actividades de Coordenacéao 7
Transporte e Obras Publicas 7
Ambiente 4
Justica 4
Gestdo Publica de Departamentos 4
Financas 3
Saude 3
Seguranca Interna 3
Cultura 2

2

1

3

Relativamente aos motivos que levaram a utilizacdo da CAF, destaca-se claramente
de entre os 12 motivos, o facto da ferramenta CAF permitir identificar os pontos fortes
e oportunidades de melhoria, com 4,20%. Tal facto, permite deduzir que as
organizacdes que utilizaram esta ferramenta da Gestdo da Qualidade Total fizeram-no
com o intuito de melhorar a organizagéo, ou seja, por razdes internas, dai que, 95%
dos inquiridos afirma ter intencdo de voltar a utilizar a CAF. Por outro lado, s&o ainda
enumeradas como razdes para aplicar a CAF, forcas externas, como por exemplo, 0os

stakeholders, apesar dos beneficios do seu envolvimento estar ainda por descobrir.
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Durante a aplicacdo da CAF, 86% dos inquiridos, afirmam que foram varios os
obstaculos que as organizagbes se depararam, sendo identificado como o principal
problema a falta de sistemas de medigao.

No fundo, os obstaculos identificados pelos inquiridos estdo ligados essencialmente ao
contexto organizacional e nao ao proprio modelo.

Em resumo, este estudo demonstra que a ferramenta CAF pode ser encontrada em
qgualquer nivel de governo, bem como em qualquer sector; a comunicacao para com
os stakeholders e especialmente para com as pessoas da organizacdo € uma area a
melhorar e que utilizada em benchmarking e projectos de aprendizagem é o grande

desafio para o futuro.

Em 12 de Fevereiro de 2009, de acordo com o Centro de Recursos da CAF
encontravam-se registados 1698 utilizadores da CAF em 35 paises. A tabela 2.7 e a
figura 2.7 que se seguem demonstram o numero de utilizadores por cada Estado

Memobro.

Tabela 2.7: Situacdo em 12 de Fevereiro de 2009: 1698 utilizadores da CAF em 35 paises
e Instituicdes Europeias.

Turquia-5
Leténia- 5
Bulgaria - 5
Estonia - 18 Suécia-5
Eslovaquia - 18 Irlanda - 5
Bosnia-Herzegovina - 17 Reino Unido - 6
Instituicbes da UE
Républica Dominicana - 62 Franca - 16 eCE4
Austria - 63 Espanha - 16 China -2
Poldnia - 63 Suiga - 15 Holanda -1
Républica Checa - 58 Chipre - 13 Croécia - 2
FYR da
Eslovénia - 50 Luxemburgo - 12 Macedonia - 1
Lituania - 7 Namibia - 1

Fonte: www.eipa.nl.
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Figura 2.7: N.° de Utilizadores da CAF em 12 de Fevereiro de 2009.
Fonte: www.eipa.nl.

Face aos dados apresentados denota-se claramente que a adesao a ferramenta CAF
continua a ser muito diversa nos Estados Membros. Note-se o exemplo de Portugal,
em que, segundo o estudo realizado em 2003, apenas 6 a 10 organizacbes se
encontravam registadas como utilizadoras da CAF e, decorridos sete anos, 101
organizacdes aderiram a esta ferramenta de Gestdo da Qualidade Total. Portugal é
um pais que reflecte a evolugdo da disseminacdo da ferramenta CAF. No entanto, o
mesmo ndo sucede, por exemplo, em paises como o Reino Unido que, em 2003,
apresentava 1 a 5 casos de aplicacdo da CAF e, decorridos sete anos, regista apenas
6 casos. Este pais espelha claramente uma fraca adesdo e interesse por esta

ferramenta.

Segundo Staes et al.,, (2010) em 2010 a meta de 2000 utilizadores da CAF foi
alcancada. Estes 2000 utilizadores retratam que a CAF encontra-se difundida ndo sé
na Europa mas também além fronteiras da mesma. No entanto, a tabela 2.8, que se
segue, retrata que a maioria dos utilizadores da CAF continuam a ser 0s paises

europeus.
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Tabela 2.8: Situacdo em 26 de Agosto de 2010: 2035 utilizadores da CAF em 38 paises e
Instituicdes Europeias.

Italia — 322 Espanha - 44 Reino Unido - 7
Bélgica — 284 Grécia — 39 Letonia - 6

. P Instituicbes da Unido
Dinamarca - 250 Eslovaquia - 39 Europegia cCE-6
Polonia - 160 Roménia — 33 Irlanda — 5
Portugal — 112 Suiga — 20 Suécia - 5
Hungria — 104 Chipre — 19 Russia — 4
Austria — 90 Bosnia-Herzegovina - 18 Croéacia— 3
Noruega — 85 Esténia — 18 China — 2
Alemanha — 68 Franca — 16 Namibia — 2
Republica Checa — 64 Luxemburgo — 12 Holanda — 2
Republica Dominicana — 54  Lituania — 9 Macedénia de FYR — 2
Eslovénia — 50 Bulgaria — 8 Tunisia—1
Finlandia — 50 Turquia — 7 Sérvia—1

Fonte: Staes et al., (2010).

Os dados apresentados demonstram o estado de arte de utilizadores da CAF na Unido
Europeia, e ndo sO, onde no topo se encontram paises como a Bélgica, Italia,
Dinamarca, Portugal, Polonia e Austria. O facto de a CAF n&o apresentar barreiras
continentais e europeias, pode ser comprovado com paises como a Republica
Dominicana, Tunisia, China e Namibia, todos utilizadores da CAF.

Importa ainda frisar o crescimento de utilizadores da CAF em paises como a
Eslovaquia e a Republica Checa, em que se verifica um aumento significativo de 2009
para 2010. Note-se o exemplo da Eslovaquia que em Fevereiro de 2009 registava 18
organiza¢des como utilizadores da CAF e em Agosto de 2010 registava 39 utilizadores
da CAF. Tal aumento, € passivel de justificacdo com o facto da utilizagdo da CAF, ser
segundo Evaristo (2006), de utilizagdo obrigatéria nestes dois paises da Unido
Europeia.

Em resumo, estes dados revelam que o cenario mudou desde 2003, passando de 500

casos de aplicacdo para 2000 casos, verificando-se um aumento de cerca de 300%.

Este crescimento dos CAF users reflecte o esforco de disseminacdo da ferramenta
nos Estados-Membros que, seguindo “diferentes estratégias, adaptadas a contextos e
necessidades internas, tém conseguido alargar o numero de membros daquela que ja

é designada a «Familia Europeia da CAF» ” ( Evaristo, 2006, p.25).
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2.4 APLICAGAO DA CAF NA ADMINISTRAGAO PUBLICA PORTUGUESA

Em Portugal, a disseminacdo da CAF esta actualmente a cargo da Direccao Geral da
Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP), “servi¢co transversal responsavel pela
promocao da qualidade e inovagdo na Administracao Publica” (Evaristo, 2004, p.53).

A Direccdo Geral representa Portugal no Grupo dos Servicos Publicos (Innovative
Public Service Group — IPSG), grupo de Alto Nivel no ambito do qual existe o Grupo
de Trabalho sobre a CAF (CAF Expert Group), o qual coordena a evolucédo e
disseminacdo do modelo a nivel europeu. A DGAEP representa também Portugal
neste grupo.

Desde 2003, a DGAEP j& desenvolveu um conjunto de iniciativas relevantes para a
disseminacdo da CAF, tais como: a traducéo e publicacdo da CAF 2002 e CAF 2006;
elaboracéo de textos de apoio a auto-avaliacdo (guia para utilizador, manual de apoio
a aplicacao da CAF 2002, guia de auto-avaliacdo para a CAF 2006); elaboracdo de
materiais de apoio a auto-avaliacdo (grelhas para a auto-avaliacdo, quadros para
gestdo do processo, modelos de questiondarios); apoio permanente aos servicos que
iniciam projectos de aplicacdo da CAF, entre outros.

Segundo o sitio da DGAEP, a sua estratégia para disseminar a CAF assenta nas
seguintes linhas de acc¢éo: disponibilizar os recursos informativos necessarios para o
desenvolvimento dos processos da CAF pelos servicos de forma autonoma; prestar
esclarecimentos aos utilizadores da CAF sobre o modelo e promover a partilha de
experiéncias e conhecimentos.

A semelhanca dos estudos que foram realizados para conhecer a utilizagdo da CAF
nas Administragfes Publicas Europeias, também a DGAEP, em finais de 2006 e inicio
de 2007, efectuou o primeiro estudo sobre a aplicagdo da CAF em Portugal.

De acordo com o sitio da DGAEP, os dados obtidos resultam da aplicacdo de
guestionarios a 60 organiza¢cfes tendo como universo de estudo 57 questionarios. Em
termos de nivel de governo, o mais bem representado é Administracdo Central com 39
organizacfes, 0 que corresponde a 65% do total das organiza¢cdes que aplicaram a
CAF.

Do conjunto de organizacbes em analise, 40% aplicaram a CAF em toda a
organizacdo e 60% aplicaram em parte da organizagdo. Por outro lado, o estudo
revela ainda que 52 dos casos utilizaram a CAF uma vez. A repeticdo da auto-
avaliacdo, verificou-se em 4 servicos e foi aplicada pela terceira vez em apenas 1
organizacao.

Relativamente & experiéncia prévia com outros instrumentos de qualidade, cerca de
56,1% dos servicos afirma néo ter tido qualquer experiéncia com outros instrumentos

de qualidade. Como razdes apontadas pelas organizagbes para aplicar a CAF, o
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estudo revela que 32,7% considera que se torna necessario aplicar a CAF para
sensibilizar os colaboradores para as questdes da qualidade. Neste aspecto, 0s
estudos realizados a nivel da Unido Europeia, divergem do estudo realizado pela
DGAEP, uma vez que 0s mesmos apontam como principal razdo para aplicar a CAF o
facto de este modelo permitir identificar os pontos fortes e oportunidades de melhoria
continua. Os dados obtidos do estudo, promovido pela DGAEP, revelam ainda que as
organizacdes inquiridas apontam como principais dificuldades e obstaculos inerentes
ao processo “identificar, na organizagao, iniciativas/praticas que se enquadrem nos
exemplos apresentados na CAF”; “dificuldade em identificar o ambito dos critérios”,
“insuficientes  conhecimentos sobre a tematica da qualidade”, dificil
conjugacao/conciliagdo das diferentes perspectivas” e dificuldades em encontrar
evidéncias”.

Como principais beneficios, as organizac¢des inquiridas afirmam que a CAF permite a
“aquisicdo ou desenvolvimento da consciéncia de que o conjunto de esforgos e a
partiiha de informacdo sao importantes no envolvimento com a organizagao’,
“sistematizacdo e registo das accgbes realizadas/planeadas”, “uma clara identificacdo
dos pontos fortes e das oportunidades de melhoria” e “consciéncia de que existem
necessidades, para as quais as boas praticas, indicadas pela CAF, dao resposta’.

A maioria das organizacdes estabeleceu periodos de 2 em 2 anos para a nova
aplicagdo. No entanto, 50% das organizagdes ainda ndo havia considerado as
aplicagbes subsequentes.

No entanto, este estudo pode ficar aquém das expectativas da realidade em matéria
de utilizadores da CAF, uma vez que ndo contempla por exemplo a Administracéo
Local.

No gréfico 2.3, que se segue, € possivel visualizar o nimero de utilizadores da CAF,
em Portugal, e como se distribuem pelos trés niveis da Administracdo (Central,

Regional e Local).

59
i

Administragidgo  Administracio  Administracao
Central Regional Local

Grafico 2.3: N.° de Utilizadores da CAF em Portugal.
Fonte: Base de dados de utilizadores da CAF www.eipa.eu (consultada em 10 de Janeiro de 2011).
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O facto da Administracdo Central registar mais casos deve-se, essencialmente,
segundo Evaristo (2004), ao facto das Secretarias-Gerais terem sido em determinada
altura parceiros privilegiados na disseminagédo da CAF, em cascata, na Administracao
Publica Portuguesa, o que se traduziu no aumento de aplicagdes do modelo neste tipo
de estrutura.

Relativamente a Administracdo Local (Municipios) encontram-se registados no EIPA
apenas 7 casos de aplicacdo da CAF referentes aos municipios de Alcochete,
Cantanhede, Horta, Lisboa, Porto, Sintra e Vila Franca de Xira. Atendendo a tal facto,
guestiona-se serd que as estratégias de disseminacdo da CAF levadas a cabo pela
DGAEP foram suficientes junto dos Municipios? Ou sera que todos os casos de
aplicacdo da CAF nao sdo comunicados a DGAEP, engquanto entidade coordenadora
da CAF?

Segundo S4 e Sintra (2008):

“A implementagdo da CAF nas AL portuguesas tem sido apoiada (em muitos)
casos pelo programa DIQUAL, financiado pela Unido Europeia, para formacédo de
apoio a implementagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade. Dele beneficiaram
municipios como o de Pombal, Leiria, Agueda, Coimbra, Aveiro, Porto, Vale de
Cambra e Pedrogao Grande, entre outros” (p.63).

Este estudo realizado por S& e Sintra (2008) indicia, claramente, que sao
muitos os Municipios que provavelmente implementaram a CAF, apesar de nao

se encontrarem registados no EIPA.
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CAPITULO 3 - OPCOES METODOLOGICAS
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3.1 O PROCESSO DE INVESTIGACAO

A curiosidade e criatividade séo dois elementos essenciais para o desenvolvimento de
um trabalho criterioso. Na nossa vida quotidiana o conhecimento emerge
naturalmente, no qual o vamos obtendo sem grandes discussdes. A este
conhecimento vulgar ou de senso comum contrapde-se o conhecimento cientifico
definido por Vilelas (2009) como a “ aquisi¢cao intencional, consciente e sistematica”.

Para este desafio segundo Hill e Hill (2005) esta “viagem da investigacao”:

“- Tem como objectivo contribuir para o enriquecimento do conhecimento na area em que se escolheu
fazer investigacao;

- Precisa de escolhas em termos do tema e em termos das hip6teses especificas a testar;

- Obriga a um planeamento dos métodos de recolha de dados;

- Precisa que se pense adiante para planear as analises de dados antes de comecar a parte empirica da
investigagéo” (p.21).

Por conseguinte, o que se pretende com este trabalho sobre a utilizacdo da CAF nos
Municipios Portugueses, € embarcar nesta “viagem da investigacdo”, cumprindo as

regras especificas do método cientifico.

3.2 APRESENTACAO DO ESTUDO

Este estudo tendo como objecto a utilizacdo da ferramenta CAF nos Municipios
Portugueses integra o envolvimento do Municipio de Cantanhede, do Porto e de
Campo Maior. Séo trés municipios cujas realidades sobre a qualidade diferem, mas

que irdo ao encontro da problematica e dos objectivos definidos para este estudo.

3.2.1 CARACTERIZAGCAO DAS ORGANIZACOES EM ESTUDO

3.2.1.1 MuNiIciPio DE CANTANHEDE

O Municipio de Cantanhede situado no distrito de Coimbra, constituido por 19
freguesias € uma autarquia que tal como outros municipios, visa assegurar 0S
interesses proprios da respectiva populacao.

Face a nova realidade da Administragdo Autérquica, traduzida na forte
descentralizacdo de competéncias em varios sectores para as Autarquias Locais, foi
publicado, em 23 de Outubro de 2009, o Decreto-Lei n.° 305/2009, no Diario da
Republica 1.2 Série — N.° 206. Este diploma veio revogar o antiquissimo Decreto-Lei
N.° 116/84, de 6 de Abril, que se encontrava desajustado da realidade autarquica, e

estabelecer o novo regime juridico da organizacao dos servicos das autarquias locais.
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E neste contexto, que o novo modelo de estrutura organica do Municipio de
Cantanhede, a sua estrutura nuclear, o nidmero maximo de unidades organicas
nucleares, unidades organicas flexiveis e subunidades organicas flexiveis e o
regulamento de Organizagdo dos Servigos Municipais da Camara Municipal de
Cantanhede, é aprovado pela Assembleia Municipal de Cantanhede em sua sesséo
ordinéria de 22 de Dezembro sob proposta da Camara Municipal de 7 de Dezembro de
2010.

No Municipio de Cantanhede o modelo aprovado nos termos do Decreto-Lei n.°
305/2009, de 23 de Outubro, reflecte uma estrutura hierarquizada, constituida por trés
unidades orgéanicas nucleares, quinze unidades organicas flexiveis e por sete
subunidades organicas flexiveis.

De acordo com o artigo 4.° do Regulamento de Organizacdo dos Servigos Municipais
da Camara Municipal de Cantanhede, em termos de visdao, “O Municipio de
Cantanhede orienta a sua acgdo no sentido de consolidar o reconhecimento do
Concelho de Cantanhede como um Concelho que apresenta elevados indicadores de
qualidade de vida”.

No que concerne a missdo, o Municipio define-a no artigo 3.° do supracitado

regulamento, como: “

a) Realizacéo plena, oportuna e eficiente das acgfes e tarefas definidas pelos
Orgdos Municipais, no sentido do desenvolvimento sustentado do tecido
socioeconomico do Concelho;

b) Maximo aproveitamento dos recursos disponiveis no quadro de uma gestédo
racionalizada e moderna;

c) Obtencdo de melhores padrées de qualidade dos Servicos prestados as
populacdes;

d) Promocéo da participacdo organizada e empenhada dos agentes sociais e
econdmicos e dos cidaddos em geral na actividade municipal;

e) Promocao e dignificacdo da imagem do Municipio de Cantanhede;

f) Melhoria da qualidade de vida dos municipes de Cantanhede;

g) Dignificacdo e valorizacao civica e profissional dos trabalhadores municipais”.

Relativamente aos valores o Municipio de Cantanhede rege-se, de acordo com artigo

5.° do mesmo regulamento, pelos seguintes principios:

“a) Sentido publico de servigo a populagéo;

b) Respeito absoluto pela legalidade e igualdade de tratamento de todos os
cidad&os e pelos direitos e interesses destes protegidos por lei;

¢) Transparéncia, dialogo e participagdo expressas numa atitude de permanente
inter-ac¢éo com os cidadaos;

d) Qualidade, inovagdo e procura da melhoria continua, com a introducdo de
solucdes inovadoras capazes de permitir a racionalizacdo, desburocratizacdo e o
aumento da produtividade na prestacao dos servigos a populagéo;
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e) Rigor, racionalidade e equilibrio na gestdo, assente em critérios técnicos,
humanos, econémico-financeiros e eficazes”.

Relativamente aos recursos humanos que o Municipio de Cantanhede dispde para
alcancar os seus objectivos e cumprir as competéncias que Ihe estdo cometidas por
lei, o balanco social de 2010 revela, um total de 318 colaboradores distribuidos por
cargo e carreira. A tabela 3.1 ilustra o numero de colaboradores distribuidos por cargo

e carreira.

Tabela 3.1: N.° de Colaboradores por Cargo/Carreira do Municipio de Cantanhede.

Cargo/ Carreira N.° de Colaboradores

Dirigentes Intermédios 16
Técnico Superior 59
Assistente Técnico 71
Assistente Operacional 152
Técnico de Informatica 7
Outros 13

Total 318

Fonte: Adaptado do Balango Social de 2010 do Municipio de Cantanhede.

Porém, os 318 colaboradores encontram-se afectos ao Municipio por diversas
modalidades de vinculagdo. A tabela 3.2 que se segue ilustra o numero de

colaboradores de acordo com a modalidade de vinculacao.

Tabela 3.2: N.° de Colaboradores segundo a Modalidade de Vinculagdo do Municipio de
Cantanhede.

Modalidade de Vinculacéao N.° de Colaboradores

Comisséo de Servigco 22
Contrato de Trabalho em Func¢des Publicas

. 215
por Tempo Indeterminado
Contrato de Trabalho em Func¢des Publicas a

. 79

Termo Resolutivo Certo
Contrato de Trabalho em Func¢8es Puablicas a 0
termo resolutivo incerto
Outra 2

Total 318

Fonte: Adaptado do Balanc¢o Social de 2010 do Municipio de Cantanhede.

Do total de 318 colaboradores, 160 colaboradores pertencem ao sexo masculino e 168

pertencem ao sexo feminino, tal como € ilustrado no gréafico 3.1.
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H Feminino

Gréfico 3.1: N.°de Colaboradores segundo o Género do Municipio de Cantanhede.
Fonte: Adaptado do Balango Social de 2010 do Municipio de Cantanhede.

No ambito da Gestdo da Qualidade Total, de acordo com o Dr. Vasco Espinhal Otero,
psicélogo do trabalho e das organiza¢des, o Municipio de Cantanhede foi o primeiro
Municipio portugués a implementar o modelo CAF com incidéncia em todo o universo
de colaboradores da organizacdo. O processo de implementacdo da CAF neste
Municipio teve o seu inicio em Dezembro de 2004, sendo concluido em Dezembro de
2005 revelando-se um desafio na promog¢do de uma cultura de qualidade e de
melhoria continua dos servigos, sustentada no envolvimento, participacdo e
responsabilizagdo de todos os intervenientes. O municipio de Cantanhede mantendo a
abreviatura CAF denominou este projecto de “A Auto-Avaliacdo Através da CAF-
Projecto Conhecer, Aprender, Fortalecer’, ou seja, conhecer e aprender com a
organizacdo e seus colaboradores para fortalecer e melhorar, o funcionamento dos

servicos prestados.

Com este projecto, de acordo com o sitio da Direc¢cdo Geral das Autarquias Locais
(DGAL), o Municipio de Cantanhede foi distinguido com o Prémio Nacional de Boas
Praticas na Administracdo Local — 2006, na categoria de Administragdo Autarquica e

Modernizacao.

3.2.1.2 MuNICiPIO DO PORTO

O Municipio do Porto, tem por missao definir e executar politicas tendo em vista a
defesa dos interesses e satisfacdo das necessidades e expectativas dos cidadaos.
Para tal, encontra-se organizado em diferentes Direc¢gdes Municipais, que por sua vez,

incorporam departamentos e divisdes.

Relativamente aos recursos humanos, de acordo com o mapa de pessoal de 2011,
este Municipio dispde de 2834 colaboradores distribuidos por cargo/categoria, sendo a

carreira de Assistente Operacional a que ocupa maior expressao.
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No ambito da Gestdo da Qualidade Total, a Camara Municipal do Porto através do
projecto “CMP ao Espelho”, implementou a CAF de forma transversal a todo o
Municipio, entre 2004 e 2005.

Com base nos resultados obtidos através da auto-avaliagdo, o Municipio do Porto
apresentou a candidatura ao 1.° Nivel de Exceléncia da EFQM - “Committed to
Excelence”, no qual o alcangcou em 2007. Esta foi a primeira Autarquia Portuguesa a
conseguir este reconhecimento europeu.

Além disso, o Municipio do Porto disp8e de varios departamentos com certificacdo de
gqualidade atribuida pela Associacdo Portuguesa de Certificacdo (APCER). A titulo de
exemplo, o Departamento Juridico.

Estes factos, ilustram um papel pré-activo do Municipio do Porto, na area da Gestao

da Qualidade Total na Administrag@o Publica Portuguesa.

3.2.1.3 MuNicirio DE CAMPO MAIOR

O Municipio de Campo Maior é uma autarquia sita no Alto Alentejo, do distrito de
Portalegre, constituida por trés freguesias, que visa a semelhanca de outras entidades
publicas, a prossecucao de interesses proprios da populacdo residente na
circunscricao concelhia.

Em virtude da publicacdo do Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de Outubro, que veio
estabelecer um novo enquadramento juridico da organizacdo dos servicos das
Autarquias Locais, estabelecendo no artigo 19.° do mesmo diploma que “as cadmaras
municipais e as juntas de freguesia promovem a revisdo dos seus servicos, em
cumprimento do disposto no presente decreto-lei, até 31 de Dezembro de 2010”7, o
Municipio de Campo Maior a semelhanca do Municipio de Cantanhede, procedeu a
reorganizacdo dos servicos autarquicos, de modo a conseguir responder as
solicitagdes decorrentes das novas atribuicdes e competéncias.

Deste modo, a nova Estrutura Orgéanica Flexivel dos Servigos Municipais, foi aprovada
pela Assembleia Municipal, na sua sessdao realizada no dia 20 de Dezembro de 2010,
sob proposta do executivo municipal aprovada em reunido ordinaria de 30 de
Novembro.

Em termos de visdo, de acordo com o artigo 1.° da reorganizacdo, estrutura e
funcionamento dos servicos municipais, o Municipio de Campo Maior pretende
“Apostar na qualidade e na gestdo do conhecimento aproveitando e criando
oportunidades que permitam desenvolver o Municipio tornando-o mais competitivo e
atractivo a nivel econémico e social’.

Quanto a Missao, de acordo com o disposto no artigo 2.° da reorganizacao, estrutura e

funcionamento dos servigos municipais, 0 Municipio pretende “Garantir o bem comum
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através do desenvolvimento sustentavel do Municipio e da promog¢éo da solidariedade
e justica social”.

Relativamente aos valores que devem orientar o comportamento de todos os
colaboradores, o artigo 3.° da reorganizagéo, estrutura e funcionamento dos servicos
municipais, define como valores os seguintes: “Lealdade e valor, isencgao,
transparéncia, qualidade de servico, rapidez, eficacia e inovacao”.

Afectos as diversas unidades organicas por forma a responder as competéncias
exigidas pelas mesmas, encontram-se 0s colaboradores, que, de acordo com o
balanco social de 2010, o Municipio dispde no total de 243 funcionarios, distribuidos
por cargo/carreira. A seguinte tabela 3.3 ilustra 0 nimero de colaboradores segundo o

cargo e a carreira.

Tabela 3.3: N.° de Colaboradores por Cargo/Carreira do Municipio de Campo Maior.

Cargo/ Carreira N.° de Colaboradores
Dirigentes Intermédios 2

Técnico Superior 17
Assistente Técnico 37
Assistente Operacional 171
Técnico de Informatica 3
Fiscal Municipal 1
QOutros 12
Total 243

Fonte: Adaptado do Balanco Social de 2010 do Municipio de Campo Maior.

No entanto, os 243 colaboradores mantém vinculos diferentes a funcdo publica. A

tabela 3.4 ilustra o nimero de colaboradores segundo a modalidade de vinculacao.

Tabela 3.4: N.° de Colaboradores segundo a Modalidade de Vinculagdo do Municipio de

Campo Maior.

Modalidade de Vinculacdo

N.° de Colaboradores

Comisséo de Servi¢co 4
Contrato de Trabalho em Fung¢des Publicas 157
por Tempo Indeterminado
Contrato de Trabalho em Func¢des Publicas a

. 76
Termo Resolutivo Certo
Contrato de Trabalho em Func¢des Publicas a 0
termo resolutivo incerto
Outra 6

Total 243

Fonte: Adaptado do Balango Social de 2010 do Municipio de Campo Maior.

No seu total, 139 colaboradores pertencem ao sexo masculino e 104 pertencem ao

sexo feminino, tal como pode ser visivel no gréfico 3.2.
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Grafico 3.2: N.° de Colaboradores segundo o Género, do Municipio de Campo Maior.
Fonte: Adaptado do Balango Social de 2010 do Municipio de Campo Maior.

Toda esta equipa contribui para que as atribuicbes e competéncias que estdo
cometidas ao Municipio, por lei, sejam realizadas com o intuito de promover o
desenvolvimento sustentavel do Municipio e da promocéo da solidariedade e justica
social.

Em termos de Gestao da Qualidade Total, este Municipio ndo adoptou ainda, nenhum
instrumento desta filosofia de gestdo, mantendo apenas a palavra qualidade no
“papel’.

3.2.2 PROBLEMA

Ao longo das ultimas décadas, a Administracdo Publica, através das sucessivas
reformas administrativas, viu-se na necessidade de adaptar os seus valores
tradicionais aos principios culturais, sociais e econémicos dominantes da realidade
actual.
Efectivamente, os cidaddos tornaram-se mais exigentes com a qualidade da prestagéo
de um servico publico, exigindo da Administragdo Publica uma nova postura pautada
pela qualidade, transparéncia, eficacia e eficiéncia.
Atendendo aos principios normativos das sucessivas reformas e tendo em
consideracgdo as exigéncias da sociedade, verifica-se que a qualidade tornou-se num
imperativo para toda a Administracao Publica, onde a Administracdo Autarquica néo é
excepcdo. E neste contexto, atendendo a realidade predominante na Administracdo
Autarquica e contrapondo com a realidade predominante nos normativos, que se
levantam as seguintes questdes:

.

% A qualidade tornou-se numa realidade concreta em todos os Municipios

Portugueses?
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3

%

Ou continua a ser apenas uma realidade contemplada na legislacéo, publicada

pela Administracao Central, sem aplicagéo prética?

7
0.0

Qual a importancia que os Municipios Portugueses atribuem a qualidade dos
servicos prestados?

7
0.0

Serdo muitos os casos de aplicagdo da CAF nos Municipios Portugueses?

7
0.0

Sera que a adopc¢éo e implementacdo da CAF nos Municipios resulta com o
intuito de promover a melhoria continua dos servigos prestados?
< Ou resulta da mediatizacdo publica através do prémio do Concurso de Boas

Préaticas de Modernizacdo Autéarquica?

Em busca das respostas, estas interrogagdes que integram o campo de estudo,

despoletaram o inicio desta “viagem na investigagao”.

3.2.3 OBJECTIVOS

Tendo por base a problematica estabelecida define-se os objectivos que este estudo
pretende alcancar. A sua definicdo baseou-se claramente nos principios norteados
pelas sucessivas reformas administrativas na Administracdo Publica, referidos no
primeiro capitulo, aliada aos beneficios que a adopgdo do modelo Common
Assessment Framework tem junto de organiza¢des do sector publico.
Actualmente, os cidaddos exigem e esperam melhores servigos prestados pela
Administracéo Publica, dai que a sua resposta deva ser rapida e eficiente, de forma a
agilizar processos, facilitar o seu acesso e proporcionar elevados padrées de
qualidade.
A proposta deste estudo, assenta assim na importancia que a Administracdo Publica,
nomeadamente 0s Municipios Portugueses, atribuem a qualidade dos servigos
prestados através da adopcao e implementacdo do modelo CAF. Aliado a este
objectivo geral, este estudo em termos de objectivos especificos, que estdo
directamente ligados ao processo de implementacdo da CAF e aos beneficios
advindos de tal ac¢éo, procura:

v Descrever e analisar o modelo CAF;

v’ Identificar a importancia que os Municipios Portugueses atribuem a qualidade

dos servicos prestados;
v" Medir o grau de implementacdo da CAF nas Autarquias Locais;
v' Confrontar as opinides dos Municipios Portugueses relativamente a adopgao e
implementacdo da CAF;
v Identificar as dificuldades de utilizacdo e aplicacdo da CAF nos Municipios

Portugueses;
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v Proporcionar sugestfes de melhoria para o Municipio de Campo Maior.

O enquadramento tedrico, a problematica e os objectivos adjacentes a este estudo,

sdo ilustrados no modelo de analise que se segue no subcapitulo 3.2.4.

3.2.4 MODELO DE ANALISE

A figura 3.1 esquematiza o desenrolar do estudo, tendo por base o0s objectivos e a

problematica definidos anteriormente.

ADMINISTRAGCAO AUTARQUICA

v

MoDELO CAF
2

Municipio de Cantanhede Municipio de Campo Maior

Questionario de Diagndstico de
Satisfacdo dos Colaboradores da
DAF do Municipio de Campo Maior

Questionario de Diagndstico de
utilizacdo da CAF

N Principais

1 Critérios de

Pontes Meios

Fortes
diferencas e

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
semelhancas na - .>|
Implemge::\tsgao da :_\, 'F:’ro‘:;g: Lideranca;

1 Pessoas;

1

1

1

1

1

1

1

1

|

v

Planeamento
e Estratégia;

Andlise Documental

Parcerias e
Recursos;
Municipio do Porto N E
Processo e
da Mudanca

QUALIDADE DOS SERVICOS PRESTADOS

Figura 3.1: Modelo de Analise.
Fonte: Elaboracéo Prépria.

No cerne deste estudo, esta a busca em conhecer aspectos inerentes a adopcéao e

implementacdo da CAF. Para o efeito, foi aplicado um inquérito por questionario ao
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Municipio de Cantanhede, onde aborda aspectos, tais como: abrangéncia de aplicacao
da CAF, repeticdo da auto-avaliacdo, experiéncia prévia com outros instrumentos da
gualidade, razbes para aplicacdo da CAF, principais obstaculos/dificuldades inerentes
ao processo, entre outros.

Por outro lado, é feita uma analise documental do processo de implementacdo da CAF
no Municipio do Porto. E com base na comparacéo efectuada de estes dois municipios
(Cantanhede e Porto), em termos de semelhangas e diferencas no processo de
implementacdo da CAF, que este estudo vai inferir os motivos intrinsecos na adopc¢ao
desta ferramenta da Gestdo da Qualidade Total na Administracdo Autarquica.

Por outro lado, seguindo o modelo de analise, procedeu-se a identificacdo dos pontos
fortes, pontos fracos e areas a melhorar na Divisdo Administrativa e Financeira do
Municipio de Campo Maior, com o fim de proporcionar sugestdes de melhorias e, se
possivel, incentivar a disseminagcdo da CAF neste Municipio. Para o efeito procedeu-
se a aplicagdo, através de um inquérito por questionario, dos critérios de meios do
modelo CAF, nomeadamente: da Lideranca, da Gestdo de Pessoas, do Planeamento
e Estratégia, da Parceria e Recursos e da Gestdo dos Processos e da Mudanca.
Optou-se por todos estes critérios, para se conseguir proporcionar um conjunto de
sugestbes de melhoria, 0 mais pormenorizado possivel, para que o Municipio de
Campo Maior reconheca a importancia e os beneficios advindos na adopcéo desta
ferramenta da Gestédo da Qualidade Total.

3.2.5 ESCOLHA DA POPULACAO ALVO

Populagao alvo é definida por Hill e Hill (2005) como o “conjunto total de casos sobre
0s quais se pretende retirar conclusdes” (p.41), ou ainda segundo Vilelas (2009) “a
populacdo é o conjunto de todos os individuos nos quais se desejam investigar
algumas propriedades. Este conjunto tem uma ou mais caracteristicas comuns, e
encontram-se num espaco ou territorio conhecido” (p.245).

Neste estudo, sobre a utilizacdo da ferramenta CAF nos Municipios Portugueses,
consciente das limitacdes temporais e financeiras inerentes, verificou-se que 0 mesmo
ndo consegue incidir sobre a totalidade da populacdo, ou seja, sobre os 308
Municipios Portugueses. Por isso, foram definidas como populagdo alvo, os
responsaveis pela implementacdo da CAF no Municipio de Cantanhede, dado que,
estes, a partida apresentardo um conhecimento aprofundado e holistico do processo
de implementacdo da CAF. Relativamente ao Municipio de Campo Maior foi definida

como populagéo alvo, os colaboradores afectos a Divisdo Administrativa e Financeira,
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gue exercem fungBes de atendimento ao publico, uma vez que o seu desempenho tera
como consequéncia directa e imediata a satisfagdo/insatisfacdo relativamente a
qualidade dos servicos prestados. Nesta divisdo, encontram-se 22 colaboradores de
atendimento ao publico durante as horas normais de expediente.

E com base nestas populacdes, que serdo extraidas as respectivas amostras. O que
se procura € construir uma amostra em que, se obtenha conclusdes semelhantes as
que chegaria se estudasse o total da populacgéo.

No fundo, optou-se por seguir o conselho de Hill e Hill (2005) “No caso de uma
investigacdo académica feita como parte de uma licenciatura ou mestrado, é

aconselhavel, e muito mais simples, escolher um Universo pequeno para trabalhar’
(p.44).

3.2.6 PROCESSO DE AMOSTRAGEM

Para Hill e Hill (2005) os métodos para seleccionar uma amostra podem ser
classificados em métodos de amostragem causal (também designados por métodos
probabilisticos) e métodos de amostragem ndo-causal (também designados de
métodos ndo probabilisticos).

Os métodos probabilisticos tém a vantagem de demonstrar a representatividade da
amostra, bem como estimar o grau de confian¢ca com o qual as conclusdes tiradas da
amostra se aplicam ao universo. (Hill e Hill, 2005).

Por sua vez, os métodos de amostragem nao probabilisticos de acordo com Vilelas
(2009) sdo de caracter pragmatico ou intuitivo, possibilitando um estudo mais rapido e
COM menores custos.

Aplicando o método de amostragem por conveniéncia, foram seleccionados o
Municipio de Cantanhede e do Porto para integrar este estudo. Esta selecgéo resulta
da pesquisa efectuada na base de dados denominada de “Search CAF users”, do
Instituto Europeu da Administracdo Publica (EIPA), onde foi seleccionado o pais
(Portugal) e o nivel de governo (Administracdo Local), obtendo-se a listagem com o
nome de Municipios que em Portugal implementaram a CAF. Por outro lado, teve-se
em consideracdo o sucesso e notoriedade alcancada por ambos os Municipios com o
processo de implementacédo da CAF.

O Municipio de Campo Maior foi também seleccionado para alvo deste estudo, através
do método de amostragem por conveniéncia (método néo probabilistico), uma vez que
este Municipio se centra na &rea de residéncia, envolvendo por iSsso menos custos no

ambito da investigacgéo.
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Deste modo, de acordo com o referido anteriormente, a tabela 3.5 que se segue,

sintetiza os elementos da amostra em estudo.

Tabela 3.5: Amostra em Estudo.

PorPULACAO ALVO PoPULACAO AMOSTRA

Responséaveis pela implementagdo da CAF no Municipio de

Cantanhede 10 10

Colaboradores da Divisdo Administrativa e Financeira do

Municipio de Campo Maior que exercem funcdes de 22 15
atendimento

Fonte: Elaboracao Prépria.

3.3TIPOLOGIA DE ESTUDO

Analisando o tipo de estudo em questdo, de acordo com os objectivos que se propde
alcancar e considerando que “cada investigacdo possui um estudo préprio, peculiar e
concreto” (Vilelas, 2009, p.101) é possivel classificar esta investigacdo como um
estudo essencialmente descritivo e exploratério, uma vez que, pretende-se descrever
e explorar a importadncia que os Municipios, atribuem a qualidade dos servi¢cos
prestados através da adopcédo ou ndo da ferramenta CAF.

Para Vilelas (2009), quanto ao objectivo geral, os estudos podem ser exploratérios,
descritivos e correlacionais.

Vilelas (2009) advoga que um estudo exploratério tem como objectivo “dar uma visao
geral e aproximada dos objectos do estudo. Pode surgir quando aparece um novo
fendmeno, que precisamente por ser novo, ainda ndo possui uma descricdo
sistematica” (p.119). Pelo que, a pesquisa exploratéria tem como objectivo a
descoberta. O mesmo autor define estudo descritivo como sendo aquele que “procura
conhecer as caracteristicas de determinada populacdo/fenémeno, ou estabelecer
relacdes entre as variaveis. E um tipo de estudo que descreve uma realidade, em que
o investigador procura descrever e documentar os fendbmenos que nela acontecem”
(p.120). Por dltimo, o autor contempla ainda, a possibilidade dos estudos
correlacionais definindo-os como aqueles que “procuram determinar as relagdes entre
as variaveis presentes num estudo. N&o procuram estabelecer uma relagdo causa-
efeito. O seu objectivo é quantificar através de provas estatisticas a relacéo entre duas
ou mais variaveis” (p.122).

Quanto ao modo de abordagem os estudos podem ser classificados de estudos

gquantitativos e estudos qualitativos.

Segundo Vilelas (2009) as abordagens quantitativas:
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“visam a apresentagcdo e a manipulagdo numérica de observagbes com vista a
descricdo e a explicacdo do fenébmeno sobre o qual recaem as observacdes. Por
sua vez, a perspectiva qualitativa remete-se para um exame interpretativo nao
numeérico das observacdes, com vista a descoberta das explicacdes subjacentes

e aos modos de inter-relagéo” (p.103).

Assim atendendo aos objectivos que este estudo se propde a alcancar, 0 mesmo
integra-se na abordagem quantitativa, uma vez que, utilizar-se-a frequentemente
“estimagdes numéricas e as inferéncias estatisticas obtidas a partir de uma amostra
representativa de uma populagdo real” (Vilelas, 2009, p.116) e na abordagem
qualitativa, dado que, “visa uma melhor compreensdao de um fendmeno natural’
(Vilelas, 2009, p.116).

Segundo Minayo in Vilelas (2009) as relacdes entre as abordagens demonstram que:

- as duas metodologias ndo sdo incompativeis, podendo ser integradas num
mesmo projecto;

- uma pesquisa quantitativa é susceptivel de levar o investigador a escolha de um
problema particular a ser analisado em toda a sua complexidade, através de
métodos e técnicas qualitativas, e vice-versa,

- a investigacao qualitativa € a que melhor se coaduna com o reconhecimento das
situag@es particulares, grupos especificos e universos simbdlicos “ (p.118).

O tipo de estudo ira delinear consequentemente a metodologia utlizada na

investigacao.

3.4. METODOLOGIA UTILIZADA

7

Para Vilelas (2009) “...0 método cientifico € um conjunto de praticas utilizadas e
ratificadas pela comunidade cientifica como validas para a exposicéo e confirmacao de
uma teoria” (p.44).

Face aos objectivos que se pretendem alcangar com este estudo € possivel inferir que
este tem por base o método comparativo, tendo em consideragdo que se pretende
comparar o processo de implementacdo da CAF do Municipio de Cantanhede com o
do Municipio do Porto e o método fenomenoldgico, dado que, parte-se do
conhecimento da realidade do Municipio de Campo Maior com base nas experiéncias

partilhadas pelos colaboradores, para proporcionar sugestdes de melhoria.

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICIiPIOS PORTUGUESES.

64



O método comparativo segundo Vilelas (2009) “tem como objectivo estabelecer leis e
correlagBes entre os varios fendmenos sociais, mediante a comparacdo que ir4
estabelecer as semelhancas e/ou as diferengas” (p.49).

O termo «comparag&o» € proveniente do latim comparatio e pretende, de acordo com
o Dicionario da Lingua Portuguesa da Academia de Ciéncias de Lisboa (2001), a
accdo de comparar, isto €, o exame simultdneo de dois ou mais objectos de
pensamento com o intuito de se determinar as semelhancas, as diferencas e as
relacées que possam existir entre eles.

Mills et al., (2006) encaram o método comparativo como um termo abrangente que
engloba a andlise qualitativa e quantitativa de diferentes factos de natureza social e o
seu objectivo é procurar as suas semelhancas e diferencas. A procura das diferencas
€ aqui entendida, ndo com o objectivo de descobrir as diferengas que possam existir,
mas mais no sentido de revelar aspectos Unicos de uma entidade que de outra forma
nao seria possivel obter.

Em sintese, poder-se-a dizer que o método comparativo é o procedimento de
comparagdo sistematica dos varios fenomenos em estudo, visando descobrir aquilo
gue tém de comum, com o objectivo de se constituirem como principios validos
comuns, ou realgar as eventuais diferencgas.

O método fenomenoldgico “ndo parte do gizar de uma teoria, mas do mundo
conhecido, do qual faz uma analise descritiva com base nas experiéncias partilhadas”
(Vilelas, 2009, p.52).

Este método considera, entdo, que a Unica fonte de compreensdo do verdadeiro
significado do fendbmeno s6 podera ser conseguida através da exploracdo da

experiéncia descritiva do individuo.

3.4.1 DADOS SECUNDARIOS

Uma vez definido e explicito o que se pretendia com este estudo, foi efectuada uma
pesquisa e uma recolha de trabalhos cientificos sobre a utlizagdo da CAF na
Administracdo Publica, através de uma revisdo bibliogréfica (também designado por
Vilelas (2009) de marco teérico ou marco referencial) a fim de obter a informagéo
necessaria para perceber o contexto da investigacdo e alargar os conhecimentos

necessarios para delimitar o problema e seleccionar a metodologia mais adequada.

Segundo Vilelas (2009) o marco tedrico “é um processo que consiste em inventariar e
fazer uma andlise critica do conjunto de publicagcbes pertinentes acerca do objecto em

estudo’(p.257). Para Hill e Hill (2005) o marco tedrico é essencial para a credibilidade
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do processo de investigacdo e para compilar fontes e recursos que providenciem uma
base para um trabalho futuro.

A pesquisa bibliogréfica baseou-se nomeadamente, através da consulta de livros,
artigos cientificos, consulta de sitios especificos sobre a CAF na Internet, revistas da
especialidade (TMQ Qualidade), dissertacdes de mestrado e teses de doutoramento.
Toda esta pesquisa revelou ser de extrema importancia para a compreensao de todo o
processo de investigagao.

3.4.2 DADOS PRIMARIOS

Os dados primérios sao aqueles que o investigador obtém directamente da realidade,
recolhendo-os com o0s seus préprios instrumentos (Vilelas, 2009). Neste estudo a
recolha dos dados primarios foi obtida através da aplicacdo de dois inquéritos por
guestionario a populagéo alvo.

Sendo os dados primarios agqueles que surgem em contacto com a realidade, Vilelas
(2009) destaca como principais técnicas de recolha de dados primarios, a observacao,
a entrevista e o questionario.

Atendendo aos objectivos do estudo e ponderadas as vantagens e desvantagens das
técnicas de recolha de dados, julgou-se oportuno utilizar neste estudo os
guestionarios, pelas razdes que se referirdo, no ponto 3.4.3.1 0s questionarios.

3.4.3 SELECCAO DO INSTRUMENTO DE OBSERVACAO E SUAS LIMITACOES

Como técnica de investigacdo de recolha de dados, optou-se pelo inquérito por
guestionario, uma vez que, tendo em consideracdo 0s objectivos do estudo, é o
instrumento que permite obter de forma sistematica e ordenada, um conjunto de dados
acerca da populacéo que se pretende estudar.

No entanto, o inquérito por questionario, como qualquer outro instrumento de recolha
de dados, apresenta limitagdes, ou seja, desvantagens. Para além da taxa de
respostas poder ser insuficiente, ou conter respostas invalidas, uma das principais
limitagcbes reside no facto de os inquiridos darem muitas vezes respostas socialmente
aceites “em que o respondente pode consultar outras pessoas, e estas influenciarem
as suas opinibes, com o que se perde a espontaneidade e individualidade
imprescindiveis nos questionarios” (Vilelas, 2009, p.296). Os inquéritos por
guestionario a aplicar visam apurar factos, opiniées, atitudes e motivacdes referentes a
tematica da qualidade, de colaboradores que exercem fungbes na Administragdo

Local, pelo que poderé levar a respostas subjectivas.
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Outra limitacdo deste instrumento de observagéo prende-se com o nivel de linguagem
utilizada. O dominio dos conceitos de quem elabora o inquérito por questionéario, pode
ndo coincidir com os dos inquiridos. Por outro lado, as questdes podem né&o se
apresentar claras para todos os inquiridos. As diferencas de significados potencia
posteriormente variabilidade de interpretacbes das questbes, uma vez que, “as
confusdes ou mal entendidos podem multiplicar-se, pois ndo existe a possibilidade de

tirar duvidas especificas ou orientar uma resposta”(Vilelas, 2009, p.296).

3.4.3.1 Os QUESTIONARIOS

Apesar das limitacdes do inquérito por questionario, foi este o instrumento que reuniu
as condi¢Oes necessarias para se proceder a recolha dos dados pretendidos.

Uma vez definido o instrumento que iria ser utilizado, bem como a populagéo alvo, foi
solicitado a respectiva autorizacdo por escrito aos Municipios alvo de estudo,
explicitando os objectivos que se pretendiam com o mesmo. No Apéndice A encontra-
se os oficios enviados aos Municipios. Uma vez recebida a autoriza¢do, procedeu-se
ao desenvolvimento do questionario adaptando, tanto quanto possivel a realidade dos
Municipios.

Segundo Fortin (2000) o questionario:

“E um instrumento menos dispendioso do que a entrevista e requer menos
habilidades da parte de quem o aplica. O questionario pode ser utilizado
simultaneamente junto de um grande numero de sujeitos repartidos por uma vasta
regido. Além disso, as pessoas podem sentir-se mais seguras relativamente ao
anonimato das respostas e, por esse facto, exprimir mais livremente as opinides que
consideram mais pessoais” (p.49).

Aparentemente “é facil elaborar um questionario mas nao é facil elaborar um bom
guestionario”. (Hill e Hill, 2005, p.83).

Segundo Vilares e Coelho (2005) “a constru¢cdo de um questionario é uma tarefa
especializada que envolve diferentes niveis de complexidade” (p.77), sendo
indiscutivel que a “qualidade de um questionario é um elemento determinante do
sucesso de um inquérito” (Lambin, 2000, p.148).

Na elaboragdo dos questionérios considerou-se diversas adverténcias ao nivel do
contetdo e da forma, com o intuito de os tornar rigorosos, Uteis, completos e de facil
compreensdo para que os respondentes transmitam verdadeiramente a sua opinido
relativamente as questdes.

Uma outra preocupacao presente na construcdo dos questionarios prendeu-se com a

linguagem utilizada, decorrente da tradug&o de algumas questdes do modelo CAF, por

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICiPIOS PORTUGUESES.

67



forma a evitar a variabilidade de interpretaces. No entanto, tal como advoga Hill e Hill
(2005) “nem sempre é possivel evitar o uso de termos técnicos mas, sempre que 0
seja, devem escrever-se perguntas curtas, usar palavras simples e usar sintaxe
simples” (p.96).

Para Hill e Hill (2005) é ainda de extrema importancia o “layout” do questionério, isto
porque “‘um «layout» claro e atraente aumenta a probabilidade de obter a cooperacéo
dos respondentes” (p.163). Este foi outro aspecto a ter em consideracdo na
elaboracdo dos questionarios, sendo cada um adequado a populacdo que se destina,
dado que, “um questionario que tenha uma aparéncia esteticamente atraente,
aumenta a probabilidade de que o potencial respondente «compre» 0 questionario e o
preencha.” (Hill e Hill, 2005, p.165).

Outro aspecto que se teve em consideracgédo, refere-se as secgdes dos questionarios,
em gue ambos foram divididos em partes, uma vez que Malhotra (2001) advoga que “é
boa pratica dividir um questionario em varias partes” (p.88). Por outro lado, atendendo
ao comprimento do questionario a aplicar ao Municipio de Campo Maior revelou-se (til
agrupar as questbes por seccgbes, dado que, segundo Hill e Hill (2005) “se o
questionario for comprido e lidar com varios temas diferentes, pode ser util agrupar as
perguntas por secgdes” (p.87).

Relativamente ao tamanho dos questionarios, optou-se por seguir o conselho de Hill e
Hill (2005):

“E importante ndo reduzir o comprimento do questionario utilizando um tamanho de
caracteres muito pequeno. Este é um «truque» lamentavelmente vulgar mas nao é
conveniente fazé-lo. As pessoas que recebem um questionario que parece curto
(porque foi impresso em letra muito pequena) entendem muito bem que € um truque
e que o seu preenchimento ira levar mais tempo do que parece. Muitas delas vao,
provavelmente, sentir-se enganadas e a possibilidade de cooperagéo ficara muito
reduzida” (p.163).

Com efeito, tendo em consideragédo o que foi referido anteriormente, o questionario a
aplicar ao Municipio de Cantanhede, intitulado de questionario de diagnéstico da
utilizacdo da CAF, ilustrado no Apéndice B, é composto por 26 questdes e foi dividido
em 4 secc¢Oes para avaliar no Municipio:
1. Processo de decisdo de implementacdo da CAF, onde se inserem quatro
questdes que procuram captar as razdes que envolveram a decisdo de aplicar
a CAF e identificar os responsaveis;
2. Processo de auto-avaliacdo contempla dez questdes relacionadas com a
forma como processo de implementacdo da CAF decorreu na organizacao,

incluindo os seus beneficios e obstaculos;
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3. Melhoria continua, onde se procura identificar, através de quatro questdes, as
iniciativas de melhoria subsequentes a implementacao da CAF;
4. Caracterizacdo do respondente que contempla oito questdes, pessoais e

profissionais.

Com o intuito de facilitar a resposta as questdes e consequentemente a sua analise,
no questionario predominam as questdes fechadas. Isto significa que, de acordo com
Vilelas (2009), “o respondente tem de escolher entre um ndmero limitado de respostas
possiveis” (p.292). Neste caso julgou-se oportuno introduzir questdes dicotomicas
(respostas do tipo Sim/N&o), e particularmente questdes de escolha mdultipla (varias
respostas para um determinado item), dado que pretendia-se obter informacoes
especificas do processo de implementagdo da CAF no Municipio em questdo. Neste
guestionario introduziu-se ainda questdes de escala, na medida em que de acordo
com Hill e Hill (2005) “escala consiste num conjunto de categorias de resposta
qualitativamente diferentes e mutuamente exclusivas” (p.196).
Constitui exemplo de uma questado fechada, retirada do questionario de diagndéstico da
utilizacdo da CAF, aplicado a Camara Municipal de Cantanhede, a seguinte: “Indique a
versao da CAF utilizada:”
Nas questdes fechadas, tal como foi referido anteriormente, foram utilizadas questbes
dicotébmicas, de escolha multipla e escala. A titulo de exemplo:

e Dicotdmica — ldentificacdo do sexo;

e Mudltipla — Solicitagdo de informagéo referente as razdes que conduziram a

implementacéo da CAF, para qual séo fornecidas dez opc¢des;

Por outro lado, com o intuito de obter informacao mais “rica” e pormenorizada para a
investigacdo, foram colocadas no questionario questfes abertas, que de acordo com
Hill e Hill (2005) “requerem uma resposta construida e escrita pelo respondente, ou
seja, a pessoa responde com as suas proprias palavras” (p.83). Constitui exemplo de
uma questdo aberta retirada do questionério de diagnéstico da utilizacdo da CAF, a

seguinte: “Refira algumas sugestdes para outros Municipios que pretendem implementar a
CAF”.

As questbes que compdem o questionario foram elaboradas tendo por base o
guestionario utilizado no estudo referido no capitulo 2 sobre a utilizacdo da CAF (EIPA,
2005) “CAF Questionnare for Administrations”, e o questionario referente ao primeiro
estudo sobre a aplicagdo da CAF em Portugal, promovido pela Direccdo Geral da
Administracéo e do Emprego Publico (DGAEP).

O questionario a aplicar ao Municipio de Campo Maior, intitulado de questionério de

diagnostico e satisfagdo para os colaboradores da Divisdo Administrativa e Financeira
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do Municipio de Campo Maior, ilustrado Apéndice C é composto por 40 questdes e foi

dividido em 16 seccdes com o intuito de avaliar:

10.

11.

12.

13.

Qualidade na Administracdo Publica, onde se inserem duas questdes que
pretendem captar o nivel de conhecimentos dos respondentes referente ao
conceito de qualidade;

Lideranca (subcritério 1.1) que contempla seis questdes onde se procura
identificar o que a lideranca do Municipio de Campo Maior faz para dar uma
orientacéo ao Municipio desenvolvendo a visdo, missao e valores;

Liderancga (subcritério 1.3) onde se insere uma questéo relacionada com o
que a lideranca faz para motivar e apoiar os colaboradores ao servico do
Municipio;

Planeamento e Estratégia (subcritério 2.1) que contém uma questdo
relacionada com a forma como o Municipio obtém informacdo das
necessidades presentes e futuras das partes interessadas;

Planeamento e Estratégia (subcritério 2.2) onde se procura identificar,
através de uma questao, como € desenvolvido e actualizado o planeamento e
estratégia tendo em conta as necessidades das partes interessadas;
Planeamento e Estratégia (subcritério 2.3) que procura identificar, com uma
guestao, o que o Municipio faz para implementar o planeamento e estratégia;
Planeamento e Estratégia (subcritério 2.4) onde contempla quatro questdes
relacionadas com a modernizacado e inovacao;

Gestdo de Pessoas (subcritério 3.1) onde se pretende evidenciar o que o
Municipio faz para gerir e melhorar os recursos humanos de acordo com o
planeamento e estratégia;

Gestdo de Pessoas (subcritério 3.2) que contém quatro questbes para
averiguar o que o Municipio faz para desenvolver e usar as competéncias das
pessoas de acordo com 0s objectivos pessoais e organizacionais;

Gestdo de Pessoas (subcritério 3.3) que contempla cinco questbes
relacionadas com a forma como o Municipio envolve os colaboradores através
do dialogo e da comunicacao;

Parcerias e Recursos (subcritério 4.2) em que se procura verificar mediante
uma questdo, a forma como o Municipio desenvolve e implementa parcerias
com os cidadaos;

Parcerias e Recursos (subcritério 4.5) composta por uma questao, onde se
pretende verificar como os recursos tecnologicos sao geridos pelo Municipio;
Parcerias e Recursos (subcritério 4.6) em que se pretende identificar,

através de uma questdo, como o0 Municipio gere 0s recursos materiais;
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14. Processos (subcritério 5.2) onde contempla uma questao relacionada com a
satisfacdo do fornecimento de servi¢os orientados para os cidadaos;

15. Sugestbes onde se procura identificar medidas/iniciativas a implementar pelo
Municipio para melhorar a qualidade dos servicos prestados;

16. Caracterizacdo do respondente gue contempla sete questdes pessoais e

profissionais.

Neste questionario, além de serem utilizadas questbes abertas, predominam
essencialmente questdes do tipo fechadas. Neste caso, & semelhanca do questionério
anterior, julgou-se oportuno introduzir questdes dicotomicas (do tipo Sim/N&o),
multiplas (varias respostas para determinado item) e de escala (utilizacdo de uma
escala que assinale varias opc¢des que podem expressar a opinido do respondente).
Atendendo a natureza das variaveis e 0 modo como sdo medidas, resultam diferentes
escalas de medida. Assim, neste questiondrio foi aplicada a escala nominal (por
exemplo: N&o/Sim), bem como a escala de tipo Likert (1- discordo completamente/ 2-
discordo/ 3- concordo/ 4- concordo completamente), por serem as mais adequadas ao
estudo.

Constitui exemplo de uma questao aberta retirada do questionario aplicado a Camara
Municipal de Campo Maior: “Na sua opinido que medidas poderia o Municipio implementar
na seccao onde esta inserido (a), para melhorar a qualidade dos servigos prestados?”

No ambito das questdes fechadas, constitui exemplo, a seguinte questédo retirada do
gquestionario aplicado a Camara Municipal de Campo Maior: “Indique, o grau de
satisfacéo, quanto as condi¢des de acesso a seccdo onde esta inserido (a), referente a:”
Considerando o tipo de questbes fechadas introduzidas no questionario, constitui

exemplo:

e Dicotdmica — ldentificacdo do sexo;

e Mudltipla — Solicitagcdo de opinido sobre o que considera ser a missdo do
Municipio, para a qual séo fornecidas quatro opgdes de resposta;

e Escala — Solicitacdo ao respondente sobre o grau de satisfagédo relativamente
as condicdes de acesso a sua secgao. Neste caso, sendo solicitado o grau de
satisfacdo a escala vai de 1 — Muito Insatisfeito, 2 — Insatisfeito, 3- Satisfeito, 4
— Muito Satisfeito, tendo ainda sido incluido a direita e em separado uma
classe de indiferenga/indecisdo (0 — N&o sei/ndo respondo), porque segundo
Hill e Hill (2005) “é assim muito importante evitar incluir a resposta «Nao sei»

no meio de uma escala de quantidade, frequéncia ou avaliagéo” (p131).

Neste questionario julgou-se oportuno incluir a resposta “Nao sei/ndo respondo” em

algumas questdes porque as questdes exigem um conhecimento especifico do
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respondente sobre o tema da pergunta, o que podera ndo acontecer se o respondente
estiver a exercer fungdes a relativamente pouco tempo no Municipio.

As questbes que compdem este questionario tém por base o modelo internacional de
medi¢do da qualidade e satisfagdo, nomeadamente o modelo CAF que é sugerido pela
Direccéo Geral da Administracdo e Emprego Publico, no seu sitio www.dgap. gov.pt.

Apesar deste questionario ser muito extenso, correndo o risco de aumentar a
probabilidade de n&o respostas por parte do respondente, considerou-se serem de
facil leitura, com um layout agradavel e que demorariam entre 15 a 20 minutos a

serem respondidos.

3.4.3.2 MATRIZ DOS QUESTIONARIOS

Atendendo ao modelo de andlise e aos objectivos que estédo no cerne deste estudo, foi
possivel a criacdo de uma matriz para cada questiondrio, que se apresentam

seguidamente nas tabelas 3.6 e 3.7.
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CATEGORIA

Processo de Decisdo de Implementacao
da CAF

Processo de Auto-Avaliacao

Tabela 3.6: Matriz do Questionario de Diagndéstico da Utilizagcao da CAF.

<
s & FONTE
5 Q  BIBLIOGRA QUESTOES OBJECTIVOS
D FICA
@)
Como foi decidido Pretende-se conhecer 0S
— implementar a CAF no impulsionadores da adopcdo do
S Municipio? modelo CAF, de modo a aferir se a
2 deciséo partiu do nivel mais baixo,
g ou seja, dos colaboradores.
S
()
LL .
S Quais as razdes que Pretende-se  averiguar se o
0 = conduziram a aplicagdo da Municipio adoptou o modelo CAF
< 'g CAF? para adquirir notoriedade perante
O 5 os stakeholders ou para melhorar a
% S qualidade dos servicos prestados.
3 S
£ @
& o Quais as razdes que Pretende-se conhecer se a escolha
9 g conduziram & escolha do do modelo CAF se enquadra nas
o ’ modelo CAF, em vez de Vantagens oferecidas pelo modelo.
S = outro instrumento da Gestao
< E da Qualidade Total?
5 Na primeira aplicacgdo da Pretende-se  verificar se o
& CAF, o0 Municipio tinha Municipio detém experiéncia com
S outros  instrumentos da Qualidade Total, de modo a
o Gestdo da Qualidade Total? ~ averiguar se a familiarizagdo com
< outros instrumentos da qualidade
8 influenciaram o processo de
W implementacédo da CAF.
_S Pretende-se conhecer de que
< forma os colaboradores estdo
o Quem foi responsavel pelo envolvidos com a organizagéo,
g processo de auto-avaliagdo? nomeadamente através da sua
o integracdo nas equipas de auto-
3 ~ avaliacéo.
= L
f_g % Quantas equipas de auto- _
< = avaliaco foram criadas? Pretende-se  caracterizar  a(s)
o) S Indique o nimero de equipa(s) de  auto-avaliagéo,
Z 4 pessoas, em termos médios, ~ relativamente a sua composicéo e
© ! que constituiram a(s) dimensao.
@ % equipa(s) de auto-avaliacéo.
= O
> 2= .
if § Qual o grupo profissional Pretende-se  averiguar se 0
S dominante na(s) equipa(s) contetido fgnqonal inerente  ao
< de auto-avaliagdo? grupo profissional influencia a
a duracdo do processo de auto-
. avaliacao.
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CATEGORIA

Processo de Auto-Avaliacao

Melhoria Continua

SuB-
CATEGORIA

FONTE
BIBLIOGRA
FICA

QUESTOES

Indique a versdo da CAF

OBJECTIVOS

Pretende-se conhecer a versédo da

L < utilizada. CAF utilizada.
=]

O =
< (o]
'g % Qual o ambito em que a CAF  Pretende-se verificar se a CAF foi
T 3 foi aplicada? apllcadq traljsversalmente em _toda
g < a organizacao, de. mpdo a afenr se
= g a sua abrangéncia influenciou de
< © forma positiva ou negativa o
i ,§" processo de auto-avaliagédo.
) ]
o = Indique, em termos médios, ~ Pretende-se conhecer a durag&o
< © quantos dias demorou o do processo de auto-avaliagao.
§ g processo de auto-avaliacao.
{9 o]
< 7

g

0 O Municipio beneficiou de Pretende-se  conhecer se a
o) ';” apoio técnico externo para organizacdo beneficiou de apoio
S i aplicacio da CAF? externo.
< 2

o

o

g Detectaram-se obstaculos no Pretende-se averiguar se 0s
" m decorrer da auto-avaliacdo obstaculos detectados no decurso
o g com a CAF? do processo de auto-avaliacdo, se
2 a encontram relacionados com o
4 2 proprio modelo da CAF ou com as
c‘g S caracteristicas da organizacao.
@ €
% ‘g Quais foram os principais Pretende-se ) verificar se a
3 = beneficios obtidos com o implementacdo  da  CAF  no
® 2 processo de auto-avaliagdo? Municipio se assumiu como uma
o) - mais-valia pessoal

2 (desenvolvimento de

% competéncias) e organizacional.

= Quiais foram, as trés Pretende-se conhecer as accdes

= principais, accoes de de melhoria  detectadas e
2 3 melhoria detectadas para o implementadas no Municipio, bem
2 8» Municipio com base na CAF? como eventuais razdes para a nédo
g ::L _ - |mplementag_ao das mesmas, de
> O Quais foram as principais modo a aferir o grau de eficacia e
o & razbes da ndo implementagédo Utilidade do modelo CAF.
3 = de accdes de melhoria ou
S ) outras iniciativas identificadas
< < na questéo anterior?

w
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CATEGORIA

Sugestdes Melhoria Continua

Caracterizagdo do Respondente

<
L0 FONTE
> §Q BIBLIOGRA
D FICA
)
o _-
‘T ©
w Ejoo
< E< &
nAQon
@®© o )
© S 5o £
] Ocgoo
lg we 2w
""U)<
§ Jguo
= w0 ©
o ot T
] oSO
o O g X9
> [Q3T8T
z < 5L
Al e
w ©

Caracterizacéo
Pessoal

QUESTOES

O Municipio voltou a aplicar a
CAF?

Quanto tempo depois?

Refira algumas sugestfes
para outros Municipios que
pretendem implementar a
CAF

Género
Idade
Habilitacbes literarias

Categoria profissional

OBJECTIVOS

Pretende-se apurar se realmente a
gestdo da qualidade se tornou

numa realidade concreta no
Municipio  através de uma
avaliacao sistematica que

possibilite uma introducdo de
melhorias constantes.

Pretende-se obter conselhos para
outros Municipios que pretendem
aplicar a CAF, numa l6gica de
bench learning.

Pretende-se caracterizar 0s

respondentes relativamente ao
género, idade, categoria
profissional, tempo de exercicio
profissional na categoria,

antiguidade na funcdo publica e
modalidade de relacdo juridica de
emprego publico, de modo a
verificar se estas caracteristicas

o . . . .~
T T Tempo de exercicio influenciam a  opinido dos
c g : R :
8o profissional na categoria respondentes as diversas
T h Antiguidade na funcéo questoes.
) publica
p— - ~
(c)‘u a Modalidade de relagéo
juridica de emprego publico
Fonte: Elaboragéo Prépria.
GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT 75

FRAMEWORK NOS MUNICIPIOS PORTUGUESES.



CATEGORIA

Qualidade

Lideranca

Tabela N.° 3.7: Matriz do Questionario de Diagndstico e Satisfacdo para os colaboradores da
Divisdo Administrativa e Financeira do Municipio de Campo Maior.

FRAMEWORK NOS MUNICIPIOS PORTUGUESES.

<
| &
o 3 )
= QUESTOES OBJECTIVOS
Q=
<
@)
Pretende-se conhecer se
0os colaboradores estédo
. N . familiarizados com o
e Das seguintes definicbes de qualidade, qual . .
] escolheria? conceito de qualidade, de
[ ' modo a verificar se o nivel
S de conhecimento sobre o
(&) ’ . ’ . : conceito  influencia a
e Numa so frase defina 0 que é para si Qualidade. opiniao dos respondentes
as diversas questdes.
e Considera conhecer a Missdo do Municipio?
e Como teve conhecimento dessa missao?
" e Qual pensa ser a Missdo do Municipio? Pretende-se investigar
o e Considera conhecer a visdo do Municipio? gual o conhecimento dos
S = e Parasia visdo do Municipio é: colaboradores quanto a
% o e Como teve conhecimento dessa visdo? misséo, visdo e valores do
S G e Considera que contribuiu para a construgdo e Municipio, de modo a
= ~ . ~ . o~ . s . . . s . =z
S5 manutencéo da misséo e viséo do Municipio? aferir a eficacia do que é
99 e Considera conhecer os valores do Municipio? feito pela Lideranca no
2 q 0o < s = A h
40 e Para si os valores definidos pelo Municipio so: ambito do
s e Como teve conhecimento desses valores? desenvolvimento =
e Considera que contribuiu para a definicio desses cOmunicacao.
Valores?
¢ Indique a sua opinido sobre a Lideranca da DAF,
Chefe da Diviséo, relativamente as suas acc¢oes:
% Lidera através do exemplo
« Demonstra empenho no processo de
mudanca
« Aceita criticas construtivas
o « Actua de acordo com os objectivos e valores
3 leci o
I . gSt?.kIJﬁ ec QC;S ~ | t Pretende-se verificar qual
= X ssrsloss informacéo relevante com as avaliacio que  os
g 2 . P a o colaboradores fazem da
5T + Delega competéncias e responsabilidades lideranca do Municipio, de
o= - ) L _ ,
23 e e 0o Bessons, 2 modo a afert o que esta
S5 acgvas ¢ P faz para motivar e apoiar
= . . ' . . 0s seus colaboradores.
oS « Encoraja a confianga mutua e o respeito
= « Assegura o desenvolvimento de uma cultura
de mudanca
« Promove accdes de formacédo
% Reconhece e premeia o0s esforcos
individuais e das equipas
« Adequa o tratamento dado as pessoas, as
necessidades e situacfes em causa
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CATEGORIA

Planeamento e Estratégia

Gestdo de Pessoas

FRAMEWORK NOS MUNICIPIOS PORTUGUESES.

<
4
n O
[as] ~
> 2 QUESTOES OBJECTIVOS
0 E
<
O
o _ _ . Pretende-se conhecer se
@ Nos ultimos 2 anos, respondeu a algum inquérito, o Municipio obtém
€8 o onde podesse expressar as suas necessidades e informacdo referente as
§ S 8 expectativas referentes ao Municipio? necessidades e
a .
Ty § 2 expectativas presentes e
8o 9 }g Essa necessidade/expectativa chegou a ser futuras dos colaboradores.
3889 satisfeita?
Ssc<8
0n = —
ns O
O Ll
O
(]
P
= Alguma vez participou no processo de elaboragdo Pretende-se verificar o
N g do Plano de Actividades para o Municipio? gue o Municipio faz para
285 desenvolver, rever e
E g 5 Indique de que forma: actualizar o planeamento
T o= e a estratégia.
59
o 5 >
=
& Pretende-se averiguar de
0 o Considera conhecer o Plano de Actividades para o que forma os colaboradores
=& g SR, estdo envolvidos com a
T D= Municipio? G
=2 @ organizacao,
3: o= C heci % nomeadamente, através do
= o
@ S omo teve conhecimento? que o Municipio faz para
a implementar o planeamento
=~ e estratégia.
Alguma vez entrou em contacto com outros
- Municipios para esclarecer dividas, no d@mbito do
s desenvolvimento das suas tarefas?
g - Indique de que forma?
c Alguma vez fez alteracbes, no &ambito do Pretende-se conhecer se
o2 desenvolvimento de processos administrativos, com o Municipio desenvolve
=Y base em conhecimentos obtidos noutros uma cultura aberta a
§"g Municipios? inovacdo  através  do
= 3 Indique de que forma? bench learning.
b . . = . ~ .z
2= No ambito da modernizacdo e inovagao, ja alguma
§ vez sugeriu ao Municipio implementar uma boa
préatica identificada noutro Municipio?
Essa boa pratica chegou a ser implementada?
Indigue o grau de satisfacdo relativamente as
0 condicdes de trabalho no Municipio referente a: Pretende-se conhecer o
° « Ambiente de Trabalho grau de satisfacdo dos
g a % Horario de trabalho colaboradores
= S ; % Possibilidade de conciliar o trabalho com a relativamente as
s g o vida familiar e assuntos pessoais condicdes de trabalho, de
oIT.H % Possibilidade de conciliar o trabalho com modo a aferir o que o
-GE) a ‘g assuntos relacionados com a saude Municipio faz para gerir e
0] gg % Igualdade de oportunidades para o melhorar 0S  recursos
= @ desenvolvimento de novas competéncias humanos em sintonia com
o profissionais o] planeamento e
IS % Igualdade de oportunidades nos processos estratégia.
o de promocgéao
+» Igualdade de tratamento no Municipio
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CATEGORIA

Gestao de Pessoas

Competéncias das pessoas em articulagdo com os objectivos

SuB-
CATEGORIA

pessoais e organizacionais

Didlogo e Delegacéo de Responsabilidades

(Subcritério 3.2)

(Subcritério 3.3)

QUESTOES

Considera conhecer o
profissional do Municipio?
Como teve esse conhecimento?

O Municipio disponibiliza formagéo, que possibilita
aos colaboradores a oportunidade de actualizacao
dos seus conhecimentos?

Indique o tipo de accbes de formacdo em que
participou nos ultimos 2 anos.

plano de formagé&o

Quando iniciou fungdes no Municipio beneficiou
de:

7
°

Manual de Acolhimento
Formacéo Profissional
Tutoria

Nenhuma

X3

8

X3

8

X3

8

No ambito do desenvolvimento de carreiras no
Municipio, indique as que beneficiou:

+ Mobilidade Interna Intercategorias
Mobilidade Interna Intercarreiras
Mobilidade Externa

Nenhuma

>

7
°

7
°

X3

8

Existem mecanismos de consulta e didlogo no
Municipio onde possa expressar a sua opiniao?
Indique qual o mecanismo que ja utilizou.
Considera que tem autonomia necessaria para
desempenhar as suas fun¢des actuais?
O superior hierarquico tem delegado em si a
responsabilidade pela execucéo de tarefas?
Ja alguma vez, teve oportunidade de avaliar o
superior hierarquico?
Indique de que forma:
Indique, quanto ao grau de aplicabilidade, se os
seguintes mecanismos existem no Municipio:
% Cultura de didlogo e de comunicacédo
aberta
« Envolvimento dos colaboradores no
desenvolvimento de planos, estratégias
e objectivos
< Envolvimento dos colaboradores na
identificacao e implementacédo de ac¢des
de melhoria
« Consenso entre 0s (gestores e
colaboradores sobre os objectivos a
atingir na secgéo a que pertence

OBJECTIVOS

Pretende-se conhecer o
que é feito pelo Municipio

para desenvolver as
competéncias dos
colaboradores mediante a
disponibilizacdo de
accbes de formacado
baseadas nas

necessidades pessoais e
organizacionais.

Pretende-se verificar o
que é feito pelo Municipio
no acompanhamento de
novos colaboradores, bem
como no desenvolvimento
das suas carreiras, a fim
de se perceber como sdo
desenvolvidas e usadas
as competéncias dos
colaboradores.

Pretende-se averiguar o
gue é feito pelo Municipio,
no que se refere ao
envolvimento das pessoas
através do dialogo e da
delegacéo de
responsabilidades.
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CATEGORIA
SuB-
CATEGORIA

QUESTOES

OBJECTIVOS

/N\ . pe
ol , : . Pretende-se verificar o
88 v g Existem mecanismos de consulta aos cidaddos na .
25?2 - . - - que o Municipio faz para
025 % seccdo onde esta inserido(a)? -
58z Indique qual o mecanismo que dispde: desenvolver ‘e utiizar 0s
% g SR queq q POe- mecanismos ' de
o= 3 auscultacdo aos cidadaos.
o
2 o
S 8-82 Considera que tem a sua disposicao 0S meios Sl il
i RS iera g o~ posIC gue o Municipio faz para
° 352 tecnolégicos necessarios para o} bom erir 0s [ECUISOS
@ = 5 A D) g
0 z$8 desenvolvimento das suas tarefas tecnolégicos
m .
— - >
o @)
() ~
o
o " Indique, o grau de satisfacdo, quanto as condicdes
8o de acesso a secgao onde esta inserido (a), referente  Pretende-se averiguar o
g3 a: que é feito pelo Municipio
z3g < Localizagdo do servico: proximidade de no ambito da gestdo dos
25 transportes publicos; recursos materials,
35 + Facilidade de estacionamento de automovel; nomeadamente ao nivel
gL % Nivel de acessibilidade para deficientes e carros de acessos ao edificio.
de bebé (rampas de acesso, elevadores)
Indique, o grau de satisfacdo, relativamente aos
5 servicos disponibilizados, pela seccdo onde esta
S8 inserido(a), aos cidadaos:
O O o ’
c ON . . e ~ , . e
2 5w % Nivel de simplificacdo dos formularios (clareza da Pretende-se verificar o
2 ° &2 linguagem, acessibilidade, facilidade de que o Municipio faz para
Q § 39:3 preenchimento); promover mecanismos de
= S£8 % Esclarecimento de duavidas através de correio acessibilidade na
e B3 electrénico; organizacao
o oN : .
é s + Informacdes disponiveis on-line;
« Existéncia de servigos disponiveis on-line;
+ Variedade de formularios disponiveis on-line.
o e Na sua opinidao que medidas poderia 0 Municipio Pfete”‘i‘e'se obter
e implementar na secgdo onde esta inserido (a), para SU9EStoes dos
o melhorar a qualidade dos servicos prestados? colaboradores, e  se
= exequiveis evidencia-las
0
no estudo.
- Pretende-se caracterizar os
ol Género respondentes relativamente
o N Idade ao geénero, idade, categoria
S A N L rofissional, tempo de
() = 8
== o * Habilitagdes literarias exercicio profissional na
oo g categoria, antiguidade na
N funcao publica e
T3 . o modalidade de relagdo
o9 g 3 ¢ Categoria profissional . juridica de emprego publico,
5 0 % S e Tempo de exercicio profissional na categoria de modo a verificar se estas
O 5@ 0 e Antiguidade na fungédo publica caracteristicas influenciam
g 'S e Modalidade de relacéo juridica de emprego a opinido dos respondentes
O o publico as diversas questodes.
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3.5 PRE-TESTE

Terminada a primeira redaccdo dos questionarios, e antes de serem aplicados
definitivamente a populacdo em estudo, seguiu-se uma prova preliminar designada de
pré-teste.

Segundo Gil (1999), o pré-teste tem como finalidade evidenciar possiveis falhas na
redaccdo do questionéario, tais como: complexidade das questdes, imprecisdo na
redaccao, inutilidade das questfes, exaustdo e constrangimentos ao inquirido.
Essencialmente pretende-se verificar se todas as questdes sdo compreendidas pelos
respondentes do mesmo modo, se ndo h& respostas inuteis e inadequadas a
informacé&o pretendida.

Relativamente ao questionario de diagnéstico da utilizagdo da CAF considerou-se que,
por se basear em questionarios, testados em diversas organizacdes publicas, a
ocorréncia de anomalias e imprecisbes ja estaria acautelada. Por isso, este
questionario foi submetido simplesmente a apreciacéo critica de uma especialista, a
fim de testar a compreensao das questdes fruto da traducdo. O questionario foi
aplicado durante o més de Abril ao Municipio de Cantanhede através do envio dos
guestionarios por correio.

O questionario de diagnostico e satisfacdo dos colaboradores da Divisdo
Administrativa e Financeira do Municipio de Campo Maior, foi sujeito a um pré-teste
gue decorreu de 21 a 25 de Marco. Foi aplicado a 5 colaboradores, ou seja, a 25% da
populagéo alvo.

Apo6s a sua aplicacdo, foram detectadas algumas pequenas falhas, que incidiram
sobre o texto de algumas questdes, designadamente:

Tabela 3.8 — Pré-Teste.

Seccéo Questéao Antes do Pré-Teste Depois do Pré-Teste
. Indique a sua opinido sobre a | Indique a sua opinido sobre a
Lideranga . T : e — :
o lideranca do Municipio, | lideranca da Divisdo Administrativa
(Subcritério 1 — . . . : o
1.3) dirigentes, relativamente as | e Financeira (Chefe de Divisao),
' suas accgoes: relativamente as suas acc¢oes:
Nos (ltimos dois anos | Nos Ultimos 2 anos respondeu
Planeamento : o : 2
e Estratégia respondeu a um inquérito, onde | algum inquérito, onde pudesse
(Subcritério 1 pode expressar as suas | expressar as suas necessidades e
2.1) necessidades e expectativas | expectativas referentes ao
' referentes ao Municipio? Municipio?
Alguma vez entrou em contacto | Alguma vez entrou em contacto
Planeamento o L
- com outros Municipios para | com outros Municipios para
e Estratégia L, L A
A 1 esclarecer davidas? esclarecer duvidas, no ambito do
(Subcritério -
desenvolvimento das suas
2.4)
tarefas?

Fonte: Elaboracgao Proépria.
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Apos ter sido aplicado o pré-teste e de se efectuar os devidos ajustes, a verséo final
do questiondrio ficou concluida, sendo aplicado, durante o més de Abril, aos
colaboradores que exercem fungbes na Divisdo Administrativa e Financeira do
Municipio de Campo Maior através do seu correio electrénico.

Terminada a fase de aplicacdo dos questionarios, os dados obtidos foram inseridos na
aplicagdo informética para tratamento estatistico (Satistical Package for Social
Sciences — SPSS), sendo apresentado a andlise dos resultados no capitulo seguinte.
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CAPITULO 4- RESULTADOS
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4.1 MuNIciPiO DE CANTANHEDE

4.1.1 CARACTERIZACAO DO PERFIL DOS RESPONDENTES

Neste ponto apresentam-se os dados que caracterizam a amostra da pesquisa, que
compreende 10 respondentes correspondentes ao total da popula¢do em estudo neste

municipio.
e (GENERO

Relativamente ao género dos respondentes verifica-se a existéncia de uma pequena

assimetria, denotando-se um ligeiro predominio do sexo masculino (n=6) face ao sexo

feminino (n=4). A tabela 4.1, que se segue, refere-se a distribuicdo dos 10

respondentes relativamente ao género.

Tabela 4.1: Género dos Respondentes do Municipio de Cantanhede.

) Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent
Percent
Valid  Masculino 6 60,0 60,0 60,0
Feminino 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria.

e |IDADE

A distribuicdo dos respondentes por intervalos de idades revela, através do grafico 4.1,
que 50% da amostra concentra-se entre os 35 e 49 anos, seguindo-se a faixa etaria
entre 0s 25 e 34 anos (30%) e depois a dos 50 a 64 anos (20%).

0 0
Entre 18 e 24 Entre25e 34 Entre35e 49 Entre 50 e 64 65 anos ou mais
anos anos anos anos

Gréfico 4.1: Frequéncias absolutas por escaldo de idades do Municipio de Cantanhede.
Fonte: Elaboracgao Proépria.
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Analisando estatisticamente as idades dos respondentes a tabela 4.2 revela que a
média de idades é de 41,8 anos, sendo a idade minima de 31 e a idade maxima de 57

anos.

Tabela 4.2: Estatistica descritiva do factor idade do Municipio de Cantanhede.

Statistics

Idade
N Valid 10

Missing 0
Mean 41,80
Median 42,00
Minimum 31
Maximum 57

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Face aos resultados obtidos referentes a faixa etaria dos respondentes, pode deduzir-
se gue a média obtida é consideravelmente elevada, demonstrando que a equipa
responsavel pela implementagdo da CAF ndo é constituida por colaboradores
extremamente jovens. Tal facto, ndo sucede dado que a partida os jovens néo
possuirdo um conhecimento holistico da organizacdo, necessario para a aplicagdo da
CAF.

e HABILITACOES LITERARIAS

No que se refere ao nivel de instrucdo, de acordo com o gréafico 4.2, 80% dos
respondentes afirma possuir licenciatura e apenas 10% refere que possui 0 12.° ano
de escolaridade. Este resultado revela que a equipa constituida para aplicacdo da
CAF no Municipio de Cantanhede é constituida por colaboradores com o nivel de
habilitacbes superior, facto este que pode ser explicado com o nivel de
conhecimentos necessario para proceder a ministracdo dos instrumentos

necessarios para a aplicacao da CAF.
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Doutoramento ' Y

Mestrado ' Y

Licenciatura  (ARMN Y 8

122am0 L1
9. Ano ' 0
N3o respondeu [: 1
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Gréafico 4.2: Frequéncias absolutas do item “habilitagdoes literarias” do Municipio de
Cantanhede.
Fonte: Elaboracéo Prépria.

o CATEGORIA PROFISSIONAL

by

Relativamente a categoria profissional, de acordo com o grafico 4.3, 90% dos
respondentes afirma pertencer a carreira/categoria de “Técnico Superior” e apenas
10% dos respondentes refere pertencer a categoria de “Encarregado Operacional”.
Com estes resultados constata-se que a equipa que implementou a CAF no Municipio
de Cantanhede ndo é constituida por qualquer colaborador, mas sim por
colaboradores que de acordo com o seu contetdo funcional previsto na Lei n.° 12-
A/2008, de 27 de Fevereiro, desempenham fungdes consultivas, de estudo,
planeamento, programacéo, avaliagdo e aplicacdo de métodos e processos, que
fundamentam e preparam a decisdo. Essas fun¢des sdo necessérias e imprescindiveis

para aplicacéo da CAF.

Técnico Superior M -

Coordenador Técnico | 0

Assistente Técnico ' 0

Encarregado Geral Operacional ' 0
Encarregado Operacional - 1

Assistente Operacional ' 0

Grafico 4.3: Frequéncias absolutas do item “categoria profissional” do Municipio de Cantanhede.
Fonte: Elaboragéo Prépria.

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICIiPIOS PORTUGUESES.

85



e TEMPO DE EXERCICIO PROFISSIONAL NA CATEGORIA

No que se refere ao tempo de exercicio profissional na categoria, o grafico 4.4 permite
verificar que 40% dos respondentes centra-se na classe entre 5 e 10 anos, 40%
concentra-se na classe de 21 a 25 anos, 10% centra-se na classe de 11 a 15 anos, e,
por fim, 10% dos respondentes centra-se na classe entre os 16 a 20 anos. Estes

resultados obtidos acabam por ser um reflexo do factor idade.

0 0 0 0

Menosde5 5al0anos 11a15anos 16a20anos 21a25anos 26 a30anos 31a35anos Maisde 35

anos anos

Grafico 4.4: Frequéncias absolutas do item “tempo de exercicio profissional na categoria” do
Municipio de Cantanhede.
Fonte: Elaboragéo Prépria.

Analisando esta variavel estatisticamente e mais pormenorizadamente, a tabela 4.3
revela que a média de tempo de exercicio profissional na categoria € de 14,60 anos,
sendo que o minimo de anos na categoria € de 5 e 0 maximo é de 25 anos. Estes
dados revelam mais uma vez o espelho da idade, dado que a média da idade é
elevada tal como a média de tempo na categoria. Por outro lado, estes dados véem
confirmar o que foi referido anteriormente, em que esta equipa que implementou a
CAF é constituida por colaboradores com experiéncia profissional consideravel, que
importa 0s conhecimentos necesséarios sobre o funcionamento do Municipio de

Cantanhede, para a implementagéo da CAF.
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Tabela 4.3: Estatistica descritiva do item “tempo de exercicio profissional na categoria” do
Municipio de Cantanhede.

Statistics

Tempo de exercicio profissional na

categoria

N Valid 10
Missing 0

Mean 14,60

Median 15,50

Minimum 5

Maximum 25

Fonte: Elaboragéo Propria.

e ANTIGUIDADE NA FUNCAO PUBLICA

No que concerne a antiguidade na funcéo publica, esta retrata na integra a variavel de
tempo de exercicio profissional na categoria, uma vez que, analisando a tabela 4.4,
constata-se que a média é de 14,60 anos, sendo o0 minimo de 5 anos e 0 maximo de
25 anos a exercer fungdes na Funcao Publica.

Tabela 4.4: Estatistica descritiva do item “antiguidade na fun¢do publica” do Municipio de
Cantanhede.

Statistics

Antiguidade na Funcdo Publica
N Valid 10

Missing 0
Mean 14,60
Median 15,50
Minimum 5
Maximum 25

Fonte: Elaboragéo Prépria.

e MODALIDADE DE RELACAO JURIDICA DE EMPREGO PUBLICO

Relativamente a modalidade de relacdo juridica de emprego publico dos
respondentes, o gréafico 4.5 ilustra que a totalidade dos respondentes pertence ao
mapa de pessoal do Municipio de Cantanhede em regime de contrato de trabalho em
funcbes publicas por tempo indeterminado. Deste modo, constata-se que a equipa que
aplicou a CAF no Municipio ndo foi constituida por colaboradores em regime de
contrato de trabalho em funcdes publicas por tempo determinado. E possivel deduzir

tendo em consideracdo o perfil de respondentes ja efectuado anteriormente, que tal
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facto emerge da durabilidade de um contrato de trabalho a termo, que é no maximo de
3 anos, o0 que inviabiliza a captacdo do conhecimento holistico da organizagéo

necessario para aplicar a CAF.

0% 0%

M Contrato de Trabalho em
FungGes Publicas por Tempo
Indeterminado

H Contrato de Trabalho em
FungGes Publicas por Tempo
Determinado

H Outra

100%

Grafico 4.5: Modalidade de Relagado Juridica de Emprego Publico dos respondentes do Municipio
de Cantanhede.
Fonte: Elaboracao Prépria.

Observados os dados obtidos verifica-se que de uma forma geral o factor idade
influencia sobretudo as variaveis referentes a caracterizagdo profissional dos

respondentes.

Por isso, foi possivel cruzar a variavel idade com o tempo de exercicio profissional na
categoria, antiguidade na fungéo publica e modalidade de relag&o juridica de emprego

publico.

Tabela 4.5: Idade * Habilitagdes Literarias Crosstabulation.

Count
Habilitacdes Literarias
12.° Ano Licenciatura Total
Idade Entre 25 e 34 anos 0 3 3
Entre 35 e 49 anos 0 5 5
Entre 50 e 64 anos 1 0 1
Total 1 8 9

Fonte: Elaboracéo Prépria.

Apo6s analise da tabela 4.5, constata-se que o individuo com idade compreendida entre
50 e 64 anos detém apenas o 12.° ano de escolaridade, enquanto os individuos com
idades inferiores detém o grau académico de licenciatura. Tal facto emerge em virtude
do grau de complexidade funcional exigido para a carreira/categoria detentora. Sendo

a amostra maioritariamente pertencente a categoria de “Técnico Superior”, as
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habilitagbes representadas maioritariamente serdo como consequéncia o grau de

licenciatura.

Tabela 4.6: Idade * Tempo de exercicio profissional na categoria Crosstabulation.

Count
Tempo de exercicio profissional na categoria
5a 10 anos 11 a 15 anos 16 a 20 anos 21 a 25 anos Total
Idade  Entre 25 e 34 anos 3 0 0 0 3
Entre 35 e 49 anos 1 1 1 2 5
Entre 50 e 64 anos 0 0 0 2 2
Total 4 1 1 4 10

Fonte: Elaboragao Prépria.

ApOs a apreciacdo da tabela 4.6, denota-se que os individuos com idades superiores
detém mais tempo na categoria profissional, bem como os individuos com idades

inferiores possuem menos tempo na categoria profissional.

Tabela 4.7: Idade * Antiguidade na Func¢do Publica Crosstabulation.

Count
Antiguidade na Func¢do Publica
5 a 10 anos 11 a 15 anos 16 a 20 anos 21 a 25 anos Total
Idade Entre 25 e 34 anos 3 0 0 0 3
Entre 35 e 49 anos 1 1 1 2 5
Entre 50 e 64 anos 0 0 0 2 2
Total 4 1 1 4 10

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Os dados apresentados na tabela 4.6, coincidem com os dados apresentados na
tabela 4.7, ou seja, os individuos que constituem a equipa que implementou a CAF no
Municipio de Cantanhede estao a exercer fungcbes na categoria profissional desde que

entraram para a Fungao Publica.
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Tabela 4.8: Idade * Modalidade de Relag¢do Juridica de Emprego Publico Crosstabulation.

Count
Modalidade de Relac¢éo Juridica de Emprego Publico
Contrato de Trabalho em Fung6es Publicas por Tempo
Indeterminado Total

Idade  Entre 25 e 34 anos 3 3

Entre 35 e 49 anos 5 5

Entre 50 e 64 anos 2 2
Total 10 10

Fonte: Elaboragéo Propria.

A tabela 4.8 evidencia que os individuos com idade superior a 25 anos mantém um
contrato de trabalho por tempo indeterminado, ndo se registando nenhum caso de

contrato de trabalho em fungdes publicas por tempo determinado.
SINOPSE

Sumariamente tendo por base os resultados obtidos é possivel inferir que a equipa
qgue aplicou a CAF no Municipio de Cantanhede, relativamente a caracterizacdo
pessoal sdo adultos com idades compreendidas entre os 31 e 57 anos, do sexo
masculino (60%) e maioritariamente licenciados (80%).

Relativamente & caracterizacdo profissional, constata-se que 90% dos respondentes
pertence a categoria de Técnico Superior e 10% pertence a categoria de Encarregado

Operacional, o que espelha uma equipa erudita.

No que se refere ao tempo de exercicio profissional na categoria, este por sua vez,
coincide com a antiguidade na funcdo publica, sendo o minimo de 5 anos e 0 maximo

de 25 anos, o que reflecte uma experiéncia profissional consideravel.

Deste modo, os dados obtidos corroboram que para aplicar a CAF numa organizagéo
€ necessario constituir uma equipa sélida, ou seja, com uma experiéncia profissional
consideravel, bem como com um nivel habilitacional superior, necessario para
compreender os beneficios da auto-avaliagdo, para saber interpretar o modelo
utilizado e os instrumentos de andlise, bem como para retirar as ilagdes dos resultados

e consequentemente implementar as mudangas necessarias.

4.1.2 PROCESSO DE DECISAO DE IMPLEMENTACAO DA CAF

A seccdo do questionario relativa ao processo de decisdo de implementagdo da CAF,

considerou quatro questdes, designadamente:
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0s responsaveis pela decisao de implementar a CAF;

as razdes que conduziram a deciséo de aplicar a CAF;

as razdes que conduziram a escolha do modelo CAF;

a experiéncia do Municipio com outros instrumentos da Gestdo da Qualidade

Total aquando surgiu a aplicacdo da CAF.

Na primeira questéo foi solicitado aos respondentes que indicassem a opg¢do ou as
opcdes correspondentes aos intervenientes que mais contribuiram para a decisédo de
aplicar a CAF. Nas tabelas 4.9, 4.10 e 4.11 apresentam-se as opcdes que foram
escolhidas pelos inquiridos. Dos dados apurados verifica-se que 90% dos inquiridos
afirma que foi a decisdo politica que mais contribuiu para a decisdo de aplicar a CAF.
Por outro lado, constata-se que o contributo quer do dirigente maximo quer de outros
dirigentes, para a decisdo de aplicar a CAF, é 0 que apresenta menos casos como €

visivel nas tabelas 4.10 e 4.11.

Este facto retrata que os dirigentes maximos néo se encontram inicialmente envolvidos
neste projecto de implementar a CAF, o que poderd inviabilizar todo o processo de
auto-avaliacdo e consequentemente a implementacdo de accdes de melhoria
detectadas. Por outro lado, € de sublinhar o papel importante de um lider num projecto

desta envergadura, cuja motivacdo dos colaboradores e o apoio & mudanga é

fundamental.

Tabela 4.9: Frequéncias absolutas e relativas da opcéo “decisdo politica”.

Cumulative
Freqguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Sim 9 90,0 90,0 90,0
Nao 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Propria.

Tabela 4.10: Frequéncias absolutas e relativas da opgao “decisédo do dirigente maximo”.

Cumulative
Freqguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Sim 1 10,0 10,0 10,0
Nao 9 90,0 90,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Propria.
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Tabela 4.11: Frequéncias absolutas e relativas da opgao “decisdo de um ou mais dirigentes”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao 10 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria.

Na segunda questao (razbes que conduziram a aplicacdo da CAF) foi solicitado aos
inquiridos que escolhessem a opc¢do ou as opc¢des das razdes que conduziram a
decisdo de aplicar a CAF. No gréfico 4.6 apresentam-se as opc¢des que foram
escolhidas pelos inquiridos, uma vez que as restantes ndo registaram qualquer valor.
Dos dados apurados, verifica-se que a totalidade dos respondentes afirma que a
aplicacdo da CAF visou a realizacdo de um diagnéstico ao Municipio, seguindo-se a
necessidade de promover mudancas da organizagdo (90%) e facilitar o Sistema de

Avaliagdo do Desempenho na Administracéo Publica (SIADAP) (90%).

Face a estes dados € de relembrar que a orientagéo politica foi a principal razéo para
aplicacdo da CAF, dai que a necessidade da realizacdo de um diagndéstico seja em
principio, uma motivagdo externa e ndo interna a organizagdo. Por outro lado, é de
realcar que os cidadaos sédo cada vez mais exigentes em termos da qualidade do

servigo prestado e os politicos nos Municipios sdo eleitos por sufragio universal.

- (F
Facilitar o SIADAP
Concretizar um ou mais objectivos da Reforma da _' 6

Administragdo Publica

Conhecimento de que a CAF estava a ser aplicada em toda _' 6

a Europa

Necessidade de sensibilizar os colaboradores para a ' 6
qualidade

Necessidade de realizar um diagnéstico para identificar os _‘ 10
pontos fortes e areas a melhorar
(B

0 2 4 6 8 10

Necessidade de promover mudangas na organiza¢dao

Grafico 4.6: Frequéncias absolutas das raz8es que conduziram a aplicacdo da CAF.
Fonte: Elaboracgao Proépria.
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Relativamente a terceira questédo foi solicitado aos respondentes que escolhessem a
opcao ou opcdes que correspondia as razdes que contribuiu para escolha do modelo
CAF e nao outro instrumento da Gestdo da Qualidade Total. Nas tabelas 4.12, 4.13 e
4.14 apresentam-se as opgdes que foram mais escolhidas pelos inquiridos, uma vez
gue as restantes nao registam qualquer valor. Dos dados apresentados constata-se
gue 70% dos respondentes afirma que na base da escolha do modelo CAF esteve o
facto de ser o melhor modelo adaptado ao sector publico.

O baixo custo na aplicagdo do modelo, bem como o facto de existir uma promocéo do
modelo apoiada por uma abordagem comum na administracdo publica nacional

também apresenta um numero significativo registando seis casos em cada opc¢ao.

Os dados ilustram as principais vantagens oferecidas pelo modelo CAF.

Tabela 4.12: Frequéncias absolutas e relativas da opgdo “melhor modelo adaptado ao sector

publico”.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Sim 7 70,0 70,0 70,0
N&o 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Tabela 4.13: Frequéncias absolutas e relativas da opgao “baixo custo”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Sim 6 60,0 60,0 60,0
Nao 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Tabela 4.14: Frequéncias absolutas e relativas da opgao “promocédo do modelo apoiada por uma

abordagem comum na administracéo publica nacional”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Sim 6 60,0 60,0 60,0
Nao 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.
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Na quarta questdo foi solicitado aos inquiridos que indicassem se detinham alguma
experiéncia prévia com abordagens da gestdo da qualidade previamente a aplicacdo
da CAF. Em caso afirmativo era solicitado que escolhessem a opcéo correspondente
ao instrumento de gestdo da qualidade total que estava em uso ou que ja tinha sido
usado. Dos dados apurados, constantes na tabela 4.15, verifica-se que a totalidade
dos respondentes afirma que o Municipio de Cantanhede n&o detinha qualquer
experiéncia com instrumentos da gestdo da qualidade total antes da aplicacdo da
CAF, sendo este o primeiro contacto com as abordagens da qualidade.

Tabela 4.15: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Na primeira aplicagao da
CAF, o Municipio tinha alguma experiéncia com outros instrumentos da Gestdo da Qualidade

Total?”.
Cumulative
Freqguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Nao 10 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Proépria.

SINOPSE

Sintetizando os dados apresentados anteriormente constata-se que 90% dos
respondentes afirma que foi a decisdo politica que mais contribuiu para a decisdo de
aplicar a CAF.

Relativamente as razdes que conduziram a aplicacdo da CAF, todos os respondentes
afirmam que esteve na base a necessidade de realizar um diagndstico para identificar
os pontos fortes e areas a melhorar seguindo-se a necessidade de promover
mudancas da organizacdo (90%) e facilitar o Sistema de Avaliagdo do Desempenho
na Administracéo Publica (SIADAP) (90%).

Na base da escolha do modelo CAF, segundo 70% dos respondentes, esteve o facto
de ser o melhor modelo adaptado ao sector publico. Facto este que pode ser a razéo,
do Municipio de Cantanhede ndo deter qualquer experiéncia prévia com outros

instrumentos da Gestéo da Qualidade Total, quando aplicou a CAF.

4.1.3 PROCESSO DE AUTO-AVALIACAO

A secc¢do no questionario relativa ao processo de auto-avaliagdo com base no modelo
Common Assessment Framework contempla dez questdes referentes:

e aos responsaveis pelo processo de auto-avaliacao;
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e ao numero de equipas constituidas;

e ao nUmero de pessoas presentes nas equipas;

e ao grupo profissional dominante;

e aversdo da CAF utilizada;

e ao ambito organizacional do processo de auto-avaliacao;
¢ ao tempo dispendido com o processo de auto-avaliacao;

e a0 recurso a apoio técnico para realizar a auto-avaliacao;
e aos obstéaculos detectados no processo de auto-avalia¢ao;

e aos beneficios alcangados com o processo de auto-avaliagao.

Na primeira questdo era solicitado aos respondentes que escolhessem a opg¢ao ou
opcdes correspondentes aos responsaveis pelo processo de auto-avaliacdo. Na tabela
4.16 apresenta-se a opcao mais escolhida pelos respondentes, dado que as restantes
opc¢Oes ndo registaram qualquer valor. Dos dados obtidos verifica-se que a totalidade
dos respondentes afirma que o responsavel pelo processo de auto-avaliagcao foi uma
equipa especifica para o projecto.

Tabela 4.16: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdo “Quem foi responsavel

pelo processo de auto-avaliagao?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Uma equipa especifica para 10 100,0 100,0 100,0
0 projecto

Fonte: Elaboracao Prépria.

Na segunda questdo foi solicitado aos respondentes que indicassem o numero de
equipas criadas para proceder a auto-avaliagdo. Dos dados apurados, verifica-se que
a totalidade dos respondentes afirma que foram criadas 7 equipas. A tabela 4.17
ilustra o referido anteriormente.

Tabela 4.17: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdo “Quantas equipas de auto-
avaliagao foram criadas?”.

Cumulative
Freqguency Percent Valid Percent Percent
Valid 7 10 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Proépria.
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Na terceira questdo foi requerido aos respondentes que indicassem o numero de
pessoas, em termos médios, que constituiram as equipas de auto-avaliagdo. Dos
dados obtidos € possivel constatar na tabela 4.18, que todos os respondentes afirmam
gue as equipas de auto-avaliagdo foram constituidas em média por 10 pessoas. Deste
modo, € possivel deduzir que estiveram envolvidos no processo de auto-avaliacao
cerca de 70 colaboradores, o que indica que o ambito de aplicacdo da CAF néo foi
reduzido a uma simples divisdo do Municipio.

Tabela 4.18: Estatistica descritiva do numero de elementos que constituiram as equipas de auto-

avaliacéo.
Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Indiqgue o nUmero de 10 10 10 10,00 ,000
pessoas, em termos
médios, que constituiram
a(s) equipa(s) de auto-
avaliacéo.
Valid N (listwise) 10

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Na quarta questao foi solicitado aos respondentes que indicassem o grupo profissional
dominante nas equipas de auto-avaliacdo. Dos dados apurados constata-se, na tabela
4.19 que a totalidade dos respondentes afirma que ndo houve um grupo profissional
especifico presente nas equipas de auto-avaliagdo. Tal facto, indica que diversos
colaboradores de diferentes grupos profissionais estiveram presentes nas equipas de
auto-avaliacdo, podendo inclusive, os mesmos servir de facilitadores junto dos

respectivos sectores, durante o processo de auto-avaliagdo.

Tabela 4.19: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdo “Qual o grupo

profissional dominante na(s) equipa(s) de auto-avaliagdo”?.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid N&o houve 10 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.

Na quinta questdo foi solicitado aos respondentes que indicassem a versdo da CAF
utiizada no Municipio de Cantanhede. Os dados obtidos ndo confirmam com
exactiddo a versdo da CAF utilizada, uma vez que na tabela 4.20 constata-se que 40%
dos respondentes refere que foi utilizada a CAF 2002, enquanto 60% afirma que foi a
CAF 2006.
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Tabela 4.20: Frequéncias absolutas e relativas referentes a versao da CAF utilizada.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid CAF 2002 4 40,0 40,0 40,0
CAF 2006 6 60,0 60,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Propria.

Relativamente ao ambito organizacional em que a CAF foi aplicada, a totalidade dos
respondentes afirma que essa aplicagdo ocorreu em toda a organizacdo, de acordo
com os dados apresentados na tabela 4.21. Estes dados vem corroborar o deduzido

anteriormente.

Tabela 4.21: Frequéncias absolutas e relativas do &mbito organizacional em que a CAF foi

aplicada.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Em toda a Organizacéo 10 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.

Quanto a duracdo do processo de auto-avaliacdo, a totalidade dos respondentes
refere que o mesmo decorreu durante 365 dias, ou seja, um ano, de acordo com 0s
dados apresentados na tabela 4.22. De facto, o tempo investido no processo de auto-

avaliacdo é um factor que conduz ao sucesso do processo de auto-avaliacao.

Tabela 4.22: Estatistica descritiva referente ao nimero de dias que demorou o processo de auto-

avaliacéo.
Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Indique, em termos médios, 10 365 365 365,00 ,000
quantos dias demorou o
processo de auto-avaliagdo.
Valid N (listwise) 10

Fonte: Elaboracéo Prépria.

Relativamente ao apoio externo para a aplicacdo da CAF, a tabela 4.23 regista que
60% dos respondentes afirma que ndo existiu apoio especializado para aplicacdo da
CAF. No entanto, 40% refere que recebeu apoio da DGAEP que é a estrutura

responsavel pela disseminacédo da CAF em Portugal.
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Face aos dados obtidos deduz-se que o Municipio de Cantanhede n&o recebeu apoio

técnico especializado (consultores),

esclarecimentos de dividas.

Tabela 4.23: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questado “ O Municipio beneficiou de

mas sim um apoio da DGAEP para

apoio técnico externo para aplicagdao da CAF?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Sim 4 40,0 40,0 40,0
Nao 6 60,0 60,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria.

Na nona questdo foi solicitado aos respondentes que indicassem se detectaram
obstaculos no decurso do processo de auto-avaliagcdo. Em caso afirmativo era
solicitado que escolhessem a op¢do ou opgbes correspondentes aos obstaculos
sentidos. Face aos dados apurados, constata-se na tabela 4.24 que a totalidade dos
respondentes afirma que detectaram-se obstaculos, sendo a opcdo de trabalho
adicional, devido a aplicagdo da CAF ocorrer em paralelo com as fun¢gfes normais da
organizagdo que concentra o maior numero de casos (9), tal como é ilustrado na
tabela 4.25.

Tabela 4.24: Frequéncias absolutas e relativas referentes aos obstaculos ocorridos no decurso da
auto-avaliagdo com a CAF.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Sim 10 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.

Tabela 4.25: Frequéncias absolutas e relativas da opgao “trabalho adicional devido a aplicagao da
CAF ocorrer em paralelo com as fungdes normais da organizagao”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Sim 9 90,0 90,0 90,0
Nao 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICiPIOS PORTUGUESES.

98



Na décima questdo a semelhanc¢a da questdo anterior os inquiridos foram instados a
indicar os beneficios obtidos com o processo de auto-avaliacdo. Nas tabelas 4.26,
4.27 e 4.28 apresentam-se as opcdes mais escolhidas pelos inquiridos, uma vez que
as restantes nao registam qualquer valor. Dos dados apurados constata-se que 0s
beneficios mais relevantes segundo 90% dos inquiridos sdo a identificacdo clara dos
pontos fortes e das oportunidades de melhoria, e a facilitacdo da aplicacdo do sistema

integrado de avaliacdo do desempenho na Administracao Publica.

Com um grau de relevancia secundario 50% dos inquiridos considera que o aumento
da sensibilidade dos colaboradores para as questdes de qualidade foi de igual modo
um beneficio sentido pela organizacéo.

Tabela 4.26: Frequéncias absolutas e relativas da opgao “identificagdo clara dos pontos fortes e
das oportunidades de melhoria da organizagao”.

Cumulative
Freqguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Sim 9 90,0 90,0 90,0
Nao 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Proépria.

Tabela 4.27: Frequéncias absolutas e relativas da opgao “facilitou a aplicagdao do SIADAP”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Sim 9 90,0 90,0 90,0
Nao 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Tabela 4.28: Frequéncias absolutas e relativas da opgao “aumento da sensibilidade dos
colaboradores para as questoes da qualidade”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Sim 5 50,0 50,0 50,0
Nao 5 50,0 50,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.
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SINOPSE

Sumariamente tendo em consideragdo o0s dados apresentados anteriormente
constata-se que a totalidade dos respondentes afirma que foi criada uma equipa
especifica responsavel pelo processo de auto-avaliacao.

Foram ainda criadas um total de 7 equipas constituidas em termos médios, por 10
pessoas, sendo que ndo houve um grupo profissional dominante.

Quando instados sobre a versdo da CAF utilizada, 60% dos respondentes afirma que
foi utilizada a CAF 2006, enquanto 40% considera que foi utilizada a CAF 2002. Estes
dados contradizem-se talvez devido ao facto da CAF ser aplicada em 2004 e este
estudo estar a decorrer em 2011. No entanto, tendo em consideracdo que a CAF no
Municipio de Cantanhede foi aplicada em 2004, deduz-se que a versdo da CAF
aplicada foi a CAF 2002 e ndo a CAF 2006.

Quanto ao ambito organico em que a CAF foi aplicada, a totalidade dos respondentes
afirma que ocorreu em toda a organizagdo. Este facto ilustra o papel pré-activo do
Municipio de Cantanhede na é&rea de gestdo da qualidade total na Administracao
Publica Portuguesa.

Relativamente a duracdo do processo de auto-avaliacdo a totalidade dos
respondentes considera que o mesmo decorreu durante um ano.

No que respeita ao apoio externo 60% dos respondentes considera que nao existiu
apoio especializado, no entanto 40% refere que existiu apoio especializado para a
aplicacdo da CAF. O tipo de apoio que os respondentes referem, diz respeito a

DGAEP, que ¢ a entidade responsavel pela disseminacdo da CAF em Portugal.

Relativamente aos obstaculos detectados no decorrer da auto-avaliacdo, 90% dos
respondentes afirma que o principal obstaculo é o trabalho adicional, devido a
aplicacdo da CAF ocorrer em paralelo com as fun¢des normais da organizacao.

Por dltimo, dos dados apurados constata-se que os beneficios mais relevantes com o
processo de auto-avaliagdo, segundo 90% dos respondentes sdo a identificacdo clara
dos pontos fortes e das oportunidades de melhoria, e a facilitacdo da aplicacdo do

sistema integrado de avaliacao do desempenho na Administracéo Publica.

4.1.4 MELHORIA CONTINUA

A secc¢do do questionério relativa a melhoria continua da organizagéo, apds a auto-

avaliagcdo, considerou quatro questdes, designadamente:

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICiPIOS PORTUGUESES.

100



e as accdes de melhoria detectadas;
e asrazoes da nao implementagéo das acg¢des de melhoria;
e arepeticdo da avaliagéo;

e sugestBes para outros municipios que pretendem implementar a CAF.

Na primeira questéo foi solicitado aos respondentes que indicassem as trés principais
accOes de melhoria detectadas para o Municipio apos a implementacdo da CAF. Dos
dados apurados constata-se que 60% dos respondentes ndo respondeu. Porém, 30%

afirma que as principais ac¢des de melhoria detectadas foram:

e acriacdo de condi¢bes propicias ao debate interno;
e implementacédo do sistema de gestao da qualidade;

e por fim, a implementacgdo da intranet dos servigos.

Por outro lado, 10% considera que as trés principais ac¢cfes de melhoria detectadas

referem-se a:

e um reforco do espirito de equipa;
e maior interesse na qualidade dos servi¢os;

e por fim, a aplicagdo do SIADAP.

Face a estes dados é possivel inferir que 0s mesmos vao ao encontro dos beneficios
fornecidos pela auto-avaliagdo com a CAF e ndo as accdes de melhoria detectadas,

com excepc¢do da implementacao da intranet dos servicos.

Deste modo, os dados recolhidos ndo permitem identificar claramente as principais

accOes de melhoria detectadas para o Municipio.

No que se refere a segunda questao os respondentes foram instados a indicar as
razbes da ndo implementacdo das ac¢gbes de melhoria detectadas para o Municipio
apoés a conclusdo do processo de auto-avaliagdo. Nas tabelas 4.29, 4.30 e 4.31
apresentam-se as opg¢Oes mais escolhidas pelos respondentes, uma vez que as
restantes nao registam qualquer valor. Os dados obtidos revelam que 60% dos
respondentes aponta a falta de recursos financeiros e a auséncia de estimulos
externos como sendo as principais razdes que contribuiram para a ndo implementacao

de accdes de melhoria detectadas.

Com um grau de relevancia secundario, 40% afirma que a falta de empenhamento dos

dirigentes foi uma das razfes para a ndo implementacdo das melhorias detectadas.
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Tabela 4.29: Frequéncias absolutas e relativas da opgao “falta de recursos financeiros”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Sim 3 30,0 60,0 60,0
N&o 2 20,0 40,0 100,0
Total 5 50,0 100,0
Missing -1 5 50,0
Total 10 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria.

Tabela 4.30: Frequéncias absolutas e relativas da opg¢ao “auséncia de estimulos externos”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Sim 3 30,0 60,0 60,0
N&o 2 20,0 40,0 100,0
Total 5 50,0 100,0
Missing -1 5 50,0
Total 10 100,0

Fonte: Elaboracao Proépria.

Tabela 4.31: Frequéncias absolutas e relativas da opcao “falta de empenhamento dos dirigentes”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Sim 2 20,0 40,0 40,0
Nao 3 30,0 60,0 100,0
Total 5 50,0 100,0
Missing -1 5 50,0
Total 10 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.

Na terceira questdo os inquiridos foram instados sobre uma eventual repeticdo da
auto-avaliacdo. Dos dados apurados, é possivel constatar na tabela 4.32 que a
totalidade dos respondentes afirma que o Municipio de Cantanhede nao voltou a

aplicar a CAF.

Tabela 4.32: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “O Municipio voltou a aplicar a

CAF?”.
) Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent
Percent
Valid  Nao 10 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.
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Na quarta e ultima questdo do questionario foi solicitado aos respondentes que
referissem algumas sugestdes para outros Municipios que pretendem implementar a
CAF. Dos dados apurados 60% dos respondentes sugerem que é necessario e
fundamental envolver o executivo e os dirigentes no processo de implementacdo da
CAF, j& 30% sugere que seja efectuada uma correcta designagéo dos elementos mais
representativos da organizacao para integrar as equipas de diagndstico, bem como
envolver e participar o executivo camarario. Por ultimo, 10% dos respondentes indica a
vantagem da CAF na realizacdo de um diagnéstico para identificacdo dos pontos
fortes e areas a melhorar, no sentido de melhorar a qualidade dos servigos

externamente e internamente.
SINOPSE

Os dados apurados apenas nos permitem inferir que o processo de auto-avaliacdo
com a CAF forneceu a informacdo referente ao desempenho da organizacdo e as
medidas prioritdrias a tomar. Porém, ndo é possivel identificar as melhorias
detectadas, nem aferir se as mesmas chegaram a ser implementadas, devido ao
elevado grau de abstencao por parte dos inquiridos a questédo. Por outro lado, € de
realcar que a totalidade dos respondentes afirma que o Municipio ndo voltou a aplicar
a CAF. Tal facto, pode ter surgido devido a uma eventual mudanca de executivo ou
devido a falta de empenhamento dos dirigentes. Note-se que as sugestbes proferidas
pelos respondentes para Municipios que pretendem implementar a CAF vao ao
encontro da necessidade de envolver o executivo e os dirigentes no processo de

implementacédo da CAF.

4.2 MATRIZ DOS RESULTADOS DO QUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO DA UTILIZACAO
DA CAF

A andlise dos resultados efectuada anteriormente encontra-se agora sintetizada, na
tabela 4.33, tendo por base a matriz do questionario previamente apresentada no
ponto 3.4.3.2.
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Tabela 4.33: Matriz dos Resultados do Questionario de Diagnéstico da Utilizacdo da CAF.

ADOPCAO DO
MoDELO CAF

EQUIPAS DE AUTO-
AVALIACAO

RESULTADOS OBTIDOS

A maioria dos respondentes (90%) afirma
gue os impulsionadores da adopcdo do
modelo CAF, foi o executivo camarario dado
gue a opcdo mais escolhida foi a decisdo
politica.

A totalidade dos respondentes referem que a
principal razao que conduziu a aplicacdo da
CAF foi a necessidade de realizar um
diagnéstico para identificar os pontos fortes
e &reas a melhorar.

A maioria dos respondentes (70%) afirma
gue a escolha do modelo CAF teve por base
o facto de ser o melhor modelo adaptado ao
sector publico.

A totalidade dos respondentes refere que o
Municipio ndo detinha qualquer experiéncia
com outros instrumentos da gestdo da
gualidade total antes da aplicacido da CAF.

Relativamente as equipas de Auto-avaliagéo
a totalidade dos respondentes afirma que:

v/ 0 responsavel pelo processo de auto-
avaliacdo foi uma equipa especifica
para o projecto;

v' foram criadas 7 equipas, sendo cada
uma constituida em média por 10
pessoas;

v" ndo houve um grupo profissional
especifico presente nas equipas de
auto-avaliagéo.

CONCLUSOES

A maioria dos respondentes
afirma que foi a decisao politica
que mais contribuiu para a
decisdo de aplicar a CAF,
tendo como principais
objectivos: proceder a
realizagcdo de um diagnéstico
ao Municipio no que diz
respeito ao seu funcionamento;
promover mudancas no
Municipio e

facilitar o Sistema Integrado de
Avaliacdo de Desempenho na
Administragao Publica
(SIADAP).

Na base da escolha do modelo
CAF, esteve o facto de ser o
melhor modelo adaptado ao
sector publico. Facto este que
pode ser a razdo, do Municipio
de Cantanhede nédo deter
qualquer experiéncia prévia
com outros instrumentos da
Gestdao da Qualidade Total,
quando aplicou a CAF.

Os respondentes afirmam que
a operacionalizagédo do projecto
CAF, implicou a criacdo de
uma equipa especifica para o

projecto (equipa de
coordenagdo  multidisciplinar)
constituida por 10

colaboradores  dos  vérios
departamentos do Municipio.
No entanto, assentando o
projecto numa logica de auto-
avaliacdo, foram ainda criadas
6 equipas, sendo cada uma
constituida em média por 10
colaboradores, tendo em
consideragdo as suas
caracteristicas pessoais,
relacionadas com as suas
competéncias intrapessoais e
interpessoais, uma vez que ndo
houve um grupo profissional
dominante.
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ABRANGENCIA DE
APLICACAO DA CAF

APOIO

OBSTAcULOS/
BENEFICIOS

RESULTADOS OBTIDOS

v A maioria dos respondentes (60%) afirma

gue a CAF 2006 foi a versao utilizada;

v/ Atotalidade dos respondentes afirma que:

v" a CAF foi aplicada transversalmente
em toda a organizacéo;

v' 0 processo de auto-avaliagcdo decorreu
durante 1 ano, ou seja, durante 365
dias;

A maioria dos respondentes (60%) afirma
gue nao existiu apoio especializado para
aplicagéo da CAF e 40% refere que o
Municipio recebeu apoio da DGAEP.

A totalidade dos respondentes afirma que
detectaram-se obstaculos, sendo a opgao de
trabalho adicional, devido a aplicagdo da
CAF ocorrer em paralelo com as funcdes
normais da organizacdo que concentra o
maior nimero de casos (9).

A maioria dos respondentes (90%) afirma
gue os principais beneficios obtidos com o
processo de auto-avaliacdo foi a
identificacdo clara dos pontos fortes e das
oportunidades de melhoria, e a facilitacdo da
aplicacdo do sistema integrado de avaliacdo
do desempenho na Administracéo Publica.

CONCLUSOES

A grande maioria dos
respondentes afirma que foi
utiizada a CAF 2006, o que
contradiz os dados obtidos
por pesquisa bibliografica
tendo em consideracéo que o
processo de implementacao
da CAF teve o seu inicio em
Dezembro de 2004 sendo
concluido em Dezembro de
2005. A implementacdo da
CAF incidiu em toda a
Autarquia envolvendo 318
colaboradores. Este facto
ilustra o papel pro-activo do
Municipio de Cantanhede, na
area de gestdo da qualidade
na Administracdo Publica
Portuguesa.

A maioria dos respondentes
considera que o Municipio de
Cantanhede n&o recebeu
apoio técnico especializado
(consultores), mas sim um
apoio da DGAEP, entidade
responsavel pela
disseminacdo da CAF em
Portugal, o que se deduz que
tenha sido para eventuais
esclarecimentos de duvidas.

Os respondentes referem que
uma das dificuldades que se
registou, prende-se com a
acumulacdo da actividade
profissional com a
implementacdo do projecto, o
gue denota um esfor¢co, um
envolvimento e empenho
acrescido dos elementos das
equipas no sentido de
conciliar o trabalho regular.

Relativamente aos beneficios
constata-se que a
identificacdo clara dos pontos
fortes e das oportunidades de
melhoria, e a facilitacdo da

aplicacdo do sistema
integrado de avaliacdo do
desempenho na

Administracdo Publica, foram
0s principais beneficios
alcancados com a
implementacdo do projecto
CAF.
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ACCOES DE
MELHORIA

SUGESTOES

CARACTERIZACAO
PESsoOAL

RESULTADOS OBTIDOS

Relativamente as principais accdes de
melhoria detectadas verifica-se que a
maioria dos respondentes (60%) nao
respondeu a esta questao;

30% dos respondentes afirma que as
principais accdes de melhoria detectadas
foram:

v' a criacdo de condicdes propicias ao
debate interno; implementacdo do
sistema de gestdo da qualidade e a
implementacéo da intranet dos servicos.

10% considera que as trés principais accdes
de melhoria detectadas referem-se:

v'a um reforco do espirito de equipa, maior
interesse na qualidade dos servicos e
por fim a aplicacdo do SIADAP.

Porém 60% dos respondentes aponta a falta
de recursos financeiros e a auséncia de
estimulos externos como sendo as principais
razbes que contribuiram para a néao
implementacdo de acc¢bes de melhoria
detectadas;

40% afirma que a falta de empenhamento
dos dirigentes foi uma das razdes para a hao
implementacdo das melhorias detectadas.

Envolver o executivo e dirigentes no
processo de implementacédo da CAF;

Correcta designacdo dos elementos mais
representativos da organizacao para integrar
as equipas de diagndstico.

A idade média dos respondentes € de 41,8
anos;

50% dos respondentes concentra-se ha
faixa etaria dos 35-49 anos;

A maioria dos respondentes (60%) pertence
ao sexo masculino;

A maioria dos respondentes (80%) é titular
do grau de licenciatura.

CONCLUSOES

Apesar da grande maioria dos
respondentes nao ter
manifestado a sua opinido os
restantes identificam accdes
de melhoria que védo ao
encontro dos  beneficios
oferecidos pela auto-
avaliacdo com o modelo CAF,
e nao as accdes de melhoria
detectadas, com excepc¢ao da
implementacdo da intranet
dos servicos.

Tal facto, ndo permite
identificar  claramente  as
principais accbes de

melhoria detectadas para o
Municipio.

Por outro lado, devido ao
elevado grau de abstencdo
ndo € possivel concluir com
exactiddo se as accbes de
melhoria detectadas foram
implementadas e quais as
razoes para a nao
implementacdo das mesmas.

Cientes da importancia do
envolvimento e participacéo
dos dirigentes, num projecto
desta envergadura, cuja
motivacéo dos colaboradores
€ 0 apoio a mudanca €
fundamental os respondentes
apresentam duas sugestdes
fundamentais para outros
Municipios que pretendam
implementar a CAF.

Os respondentes sdo adultos
com idades compreendidas
entre os 35 e 49 anos,
maioritariamente licenciados
do sexo masculino.
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RESULTADOS OBTIDOS CONCLUSOES

v' A grande maioria dos respondentes (90%) Os respondentes encontram-
pertence a categoria de técnico superior; se afectos ao mapa de

o . .. pessoal do Municipio em

v O tempo médio de exercicio na categoria é regime de contrato  de
de 14,60 anos; trabalho em funcbes publicas
por tempo indeterminado,
pertencem na sua grande
maioria a categoria de
v A totalidade dos respondentes mantém um Técnico Superior revelando
contrato de trabalho em fung@es pdblicas por uma experiéncia profissional
tempo indeterminado. consideravel na categoria e

na funcéo publica.

CARACTERIZAGAO

O tempo médio de antiguidade na funcao
PROFISSIONAL

publica é de 14,60 anos;

Fonte: Elaboracao Prépria.

4.3 MUNICIPIO DO PORTO

Neste ponto apresenta-se a experiéncia do Municipio do Porto, do processo de
implementacdo da CAF, tendo por base uma analise documental, fruto da pesquisa
bibliogréafica. Neste caso o Municipio do Porto, destaca-se de entre as 308 Autarquias,
dado que, segundo o sitio da DGAEP, este Municipio é reconhecido pelos niveis de
exceléncia da EFQM - 1.° nivel Committed to Excellence.

Segundo Alves (2006):

“a DGAEP através do protocolo com a APQ, decidiu seleccionar a Autarquia para

construir um estudo de caso, uma vez que cumpre 0s pressupostos chave fixados

como essenciais: a utilizacdo da CAF como ferramenta de auto-avaliacdo, o

ambito de aplicagdo e a transferibilidade da experiéncia, tendo em conta que

podera servir como boa pratica para ser seguida por outros organismos

congéneres” (p.52).
A CAF neste municipio surgiu da necessidade em satisfazer as novas exigéncias dos
cidadaos/clientes e de promover o crescimento socioecondmico, levando o executivo a
considerar como objectivo estratégico a Modernizagéo e Agilizagdo da Administracédo
Municipal. De modo a alcancar este objectivo, o executivo aprovou a implementacéo
do projecto «A CMP ao Espelho», visando este a transposicdo da CAF de modo
transversal e global a toda a Autarquia, abrangendo 12 Direc¢des Municipais e 3 303
colaboradores. A CAF foi implementada nesta Autarquia num periodo de sete meses,

desde de Novembro de 2004 ao inicio de Junho de 2005.

Dos resultados obtidos verifica-se que o critério de meios com a pontuacdo mais
elevada foi 0 «Parcerias e Recursos», seguido do critério «Planeamento e Estratégia».
Ao nivel de critérios de resultados o que obteve uma pontuacdo mais elevada foi o

critério «Resultados Relativos as Pessoas».
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Por outro lado, os dados recolhidos demonstram uma melhoria, com a introdugéo de
boas préaticas inexistentes e de outras que ja se encontravam implementadas,
demonstrando que a Autarquia jA& se encontrava em fase de implementacdo de

melhorias nos servicos.

De uma forma geral, os dados revelam que a implementacdo da CAF na Autarquia
assumiu-se como uma mais-valia pessoal, na medida em que possibilitou o
desenvolvimento de competéncias socioprofissionais a todos os intervenientes no
processo e uma mais-valia organizacional, uma vez que permitiu o diagnéstico que
possibilitou tragar o panorama da Autarquia, com a identificacdo dos pontos fortes e
das &reas a melhorar (Alves, 2006).

Relativamente aos obstaculos sentidos, segundo Alves (2006), relacionaram-se ao
longo de todo o processo com a auséncia de uma plena afinacdo conceptual, quer ao
nivel das terminologias utilizadas quer ao nivel da articulagdo do principio de
universalidade dos critérios e subcritérios avaliados com a especificidade técnica e
operacional dos diferentes servigos. Outra dificuldade detectada relacionou-se com a
aplicacdo dos questionarios em termos de linguagem utilizada e transposicdo da
informacéo obtida para as grelhas no que concerne aos critérios de meios.

Por ultimo, a insuficiente formacdo e a acumulacdo da actividade profissional com o

projecto foram outras dificuldades sentidas ao longo da implementagéo da CAF.

Segundo Alves (2006) é de lamentar que “apesar de estar implementado um vasto
conjunto de boas préticas, estas ndo sédo alvo de avaliagdo regular e sistematica, o
gue impossibilita a sua permanente monitorizagdo com vista a introducédo de

melhorias” (p.53).

4.4 MuNIcipIo DE CANTANHEDE VS MUNICIPIO DO PORTO

Tendo por base a experiéncia de implementacdo da CAF dos dois Municipios, descrita
anteriormente é possivel estabelecer algumas comparagfes de semelhanca e
diferencas no decurso do processo de implementacdao da CAF que podem ser visiveis

no seguinte quadro:
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Quadro 4.1: Sintese das semelhancas/diferencas do processo de implementagdo da CAF no

Municipio de Cantanhede e do Porto.

TOPICOS

MUNICIiPIO DE CANTANHEDE

MUNICIiPIO DO PORTO

Implementacéo da
CAF

Impulsionadores

Razdes para aplicacéo

“A auto-avaliacdo através do CAF
— Projecto Conhecer, Aprender,
Fortalecer”.
Executivo Camarario
e Necessidade de realizar um
diagndstico para identificar os
pontos fortes e areas a

Projecto “A CMP ao Espelho”.

Executivo Camarario
Necessidade de realizar um
diagnéstico para identificar os
pontos fortes e areas a melhorar;

da CAF melhorar; e Facilitar o SIADAP;
e Necessidades de promover e Promover o reconhecimento dos
mudancas; servigos publicos.

Ambito de aplicacéo
da CAF

Duracéo do Processo

Equipas de Auto-

e Facilitar o SIADAP.

A toda a Autarquia envolvendo
318 colaboradores.

1 ano tendo iniciado em
Dezembro de 2004 e sendo
concluido em Dezembro de 2005.
Foram instituidas 7 equipas
constituidas em termos médios,

A toda a Autarquia envolvendo 3 303
colaboradores.

7 meses tendo iniciado em Novembro
de 2004 e concluido em Junho de
2005.

Foram

instituidas 12  equipas

compostas por 3 a 7 elementos de

Avaliacéo por 10 colaboradores. acordo com a dimensdo de cada
Direccéo.

Apoio Técnico as Beneficiaram de algum apoio da Beneficiaram de algum apoio da
Equipas DGAEP. DGAEP.

e Acumulagdo da actividade e Dificuldades  associadas ao

Principais obstaculos/
dificuldades inerentes
ao processo

Principais beneficios
com a aplicacéo da

profissional com a
implementacé&o do projecto.

e Identificacdo clara dos pontos
fortes e das oportunidades de
melhoria da organizagéo;

e Facilitou a aplicacdo do
SIADAP;

modelo CAF (conceitos, critérios,
sistema de pontuacao;
Dificuldades na aplicagdo dos
instrumentos;

Falta de mais Formagéo;
Acumulacéo da actividade
profissional com a implementacéo
do projecto.

Identificacdo clara dos pontos fortes
e fracos da organizacéo;

Aumento da comunicacdo entre
os colegas fomentando o espirito
de equipa;

CAF e Visibilidade externa adquirida e Sensibilizacdo dos dirigentes;
com o Prémio Nacional das e Visibilidade externa adquirida
Boas Praticas na pelo reconhecimento do

Nova Aplicacdo da
CAF

Administra¢do Local/2006.

e Apesar de estabelecido uma
nova aplicacdo da CAF, para
o final de 2008, o mesmo néo
voltou a suceder.

Committed to Excellence.

As boas praticas implementadas
ndo séo alvo de avaliagcéo regular
e sistematica.

Fonte: Elaboracéo Prépria.
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ApoGs a andlise da tabela verifica-se claramente que as semelhangcas no decurso da
implementacdo da CAF sdo inumeras, desde os impulsionadores aos principais
beneficios obtidos com esta ferramenta da Gestdo da Qualidade Total. Por outro lado,
a principal diferenca detectada reside na dimensdo dos Municipios, que influenciou
todo o processo de auto-avaliacdo designadamente no que se refere ao nimero de
envolvidos, bem como ao niumero de equipas constituidas para o processo de auto-

avaliacao.

4.5 MuNIcipio DE CAMPO MAIOR

Do universo de 22 colaboradores que estdo no servigco de atendimento ao publico na
Divisdo Administrativa e Financeira, apenas 15 responderam ao questiondrio, o que
corresponde a uma taxa de 68,18%. Atendendo ao nimero de respostas obtidas, é
possivel considerar que a adesao a este inquérito foi significativa.

4.5.1 CARACTERIZAGAO DO PERFIL DOS RESPONDENTES

Neste ponto apresentam-se os dados que caracterizam a amostra em termos de:
género, idade, habilitacdes literarias, categoria profissional, tempo de exercicio
profissional na categoria, antiguidade na funcdo publica e modalidade de relacao
juridica de emprego publico.

e GENERO

Relativamente ao género dos respondentes verifica-se que a grande maioria pertence
ao sexo feminino (n=13) face ao sexo masculino (n=2). A tabela 4.34, que se segue,

refere-se a distribuicdo dos 15 respondentes relativamente ao género.

Tabela 4.34;: Género dos Respondentes do Municipio de Campo Maior.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Masculino 2 13,3 13,3 13,3
Feminino 13 86,7 86,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracé&o Prépria.

e |IDADE

A distribuicdo dos respondentes por intervalos de idades revela, através do grafico 4.7,

gue 40% da amostra concentra-se entre os 35 e 49 anos, seguindo-se a faixa etéria
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entre os 50 e 64 anos (26,67%) e depois a dos 25 a 34 anos (20%). No entanto, € de
realcar que 13,33% dos respondentes néo indicou a idade.

6
q
3
2
Entre 18 e 24 Entre 25 e 34 Entre 35e 49 Entre50e 64 65 anos ou Nao

anos anos anos anos mais respondeu

Gréfico 4.7: Frequéncias absolutas por escaldo de idades do Municipio de Campo Maior.
Fonte: Elaboracao Prépria.

Analisando estatisticamente as idades dos respondentes a tabela 4.35 revela que a
média de idades é de 41,23 anos, sendo a idade minima de 26 e a idade maxima de
53 anos.

Tabela 4.35: Estatistica descritiva do factor idade do Municipio de Campo Maior.

Statistics

Idade
N Valid 13

Missing 2
Mean 41,23
Median 42,00
Mode 52
Minimum 26
Maximum 53

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Face aos resultados obtidos referentes a faixa etaria dos respondentes, pode deduzir-
se que a meédia obtida € consideravelmente elevada, demonstrando que o0s
colaboradores que se encontram a exercer fungdes na Divisdo Administrativa e

Financeira serdo colaboradores com uma antiguidade na func&o publica consideravel.
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e HABILITACOES LITERARIAS E CATEGORIA PROFISSIONAL

No que se refere ao nivel de instrucdo, esta variavel foi cruzada com a variavel
categoria profissional, uma vez que as habilitacBes literarias influenciam a categoria
profissional. Assim, de acordo com a tabela 4.36, a grande maioria dos respondentes,
ou seja, 60% afirma possuir o 12.° ano de escolaridade pertencendo a carreira de
“Assistente Técnico” (Coordenador Técnico e Assistente Técnico). Tal facto, emerge

devido as qualificagBes necessarias para integrar na carreira de Assistente Técnico.

Por outro lado, constata-se na mesma tabela que 33,3% dos respondentes refere
possuir o grau de licenciatura, dos quais 20% pertence a categoria de Técnico
Superior e 13,3% insere-se na categoria de Assistente Operacional. Dos dados
obtidos, verifica-se que 2 colaboradores apesar de possuirem um nivel habilitacional
superior encontram-se inseridos na categoria de Assistente Operacional, cujo o nivel

de habilitacdes exigido € a escolaridade obrigatoria.

Todavia é possivel constatar que apenas um colaborador (6,7%) refere possuir o 9.°
ano de escolaridade e pertencer a categoria de Coordenador Técnico. Este facto,
significa que o colaborador ja esta integrado na categoria alguns anos, uma vez que,
actualmente com a entrada em vigor da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro exige-se
a titularidade do 12. ° ano de escolaridade para integrar na carreira de Assistente

Técnico.
Tabela 4.36: Habilitagdes Literarias * Categoria Profissional Crosstabulation.
Count
Categoria Profissional
Técnico Coordenador | Assistente Assistente
Superior Técnico Técnico Operacional Total
Habilitacdes Literarias 9.2 Ano 0 1 0 0 1
12.° Ano 0 3 5 1 9
Licenciatura 3 0 0 2 5
Total 3 4 5 3 15

Fonte: Elaboracéo Prépria.

e TEMPO DE EXERCICIO PROFISSIONAL NA CATEGORIA

No que se refere ao tempo de exercicio profissional na categoria, a tabela 4.37 revela
gue a meédia de tempo de exercicio profissional na categoria € de 10,64 anos, sendo

gue o minimo de anos na categoria é de 2 e 0 maximo € de 27 anos. Estes dados séo
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um reflexo da idade, dado que a média da idade é elevada tal como a média de tempo

na categoria.

Tabela 4.37: Estatistica descritiva do item “tempo de exercicio profissional na categoria” do
Municipio de Campo Maior.

Statistics
N Valid 11
Missing 4
Mean 10,64
Median 8,00
Minimum 2
Maximum 27

Fonte: Elaboracéo Propria

Para uma andlise grafica desta variavel, os dados foram categorizados em sete
classes. Assim, de acordo com o grafico 4.8 verifica-se que 26,7% dos respondentes
centra-se na classe entre 5 e 10 anos, 13,3% centra-se na classe menos de 5 anos,
13,3% centra-se na classe de 11 a 15 anos, 13,3 % centra-se na classe de 16 a 20
anos e apenas 6,7% centra-se na classe de 26 a 30 anos. E de realcar ainda que
26,7% dos respondentes nao respondeu a esta questdo, ou seja o nivel de abstencao

€ significativo.

4,5
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0

1

Menosde 5al10anos 11a15 16a20 21a25 26a30 31a35 Maisde 35 Nao

5 anos anos anos anos anos anos anos respondeu

Grafico 4.8: Frequéncias absolutas do item “tempo de exercicio profissional na categoria” do
Municipio de Campo Maior.
Fonte: Elaboracgao Proépria.

e ANTIGUIDADE NA FUNCAO PUBLICA

No que concerne a antiguidade na funcdo publica, analisando a tabela 4.38, constata-
se que a média é de 19,08 anos, sendo 0 minimo de 2 anos e 0 maximo de 29 anos a

exercer fungBes na Funcdo Publica. Estes dados véem confirmar o que foi deduzido

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK NOS MUNICIiPIOS PORTUGUESES.

113



anteriormente, em que os colaboradores da Divisdo Administrativa e Financeira sdo

colaboradores com uma antiguidade na funcéo publica consideravel.

Tabela 4.38: Estatistica descritiva do item “antiguidade na fungao publica” do Municipio de Campo

Maior.
Statistics
N Valid 12
Missing 3
Mean 19,08
Median 23,00
Minimum 2
Maximum 29

Fonte: Elaboracao Propria.

e MODALIDADE DE RELACAO JURIDICA DE EMPREGO PUBLICO

Relativamente a modalidade de relacdo

juridica de emprego publico dos

respondentes, o grafico 4.9 ilustra que a grande maioria dos respondentes (80%)

pertence ao mapa de pessoal do Municipio de Campo Maior em regime de contrato de

trabalho em funcdes publicas por tempo

indeterminado. Apenas 20% dos

respondentes pertence ao mapa de pessoal do Municipio em regime de contrato de

trabalho em funcbes publicas por tempo determinado.

Grafico 4.9: Modalidade de Relagdo Juridica de Emprego

Municipio de Campo Maior.
Fonte: Elaboracao Proépria.

SINOPSE

H Contrato de Trabalho em
Fungdes Publicas por Tempo
Indeterminado

H Contrato de Trabalho em
Fungdes Publicas por Tempo
Determinado

Publico dos respondentes do

Sumariamente tendo por base os resultados obtidos é possivel inferir que os

colaboradores que exercem funcdes na Divisdo Administrativa e Financeira do

Municipio de Campo Maior, sdo maioritariamente adultos do sexo feminino com o 12.°

ano de escolaridade.
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Relativamente a caracterizagdo profissional, constata-se que 33,3% dos respondentes
pertence a categoria de Assistente Técnico, 26,7% pertence a categoria de
Coordenador Técnico, 20% insere-se na categoria de Técnico Superior e 20%
pertence a categoria de Assistente Operacional. Com estes dados constata-se que o
grupo profissional com maior expressdo € o de Assistente Técnico, uma vez que as
fungbes administrativas de atendimento ao municipe enquadram-se no seu conteudo

funcional.

No que se refere ao tempo de exercicio profissional na categoria, a média é de 10,64

anos, sendo o minimo de 2 anos e 0 maximo de 27 anos.

Relativamente a antiguidade na funcdo publica, a média é de 19,08 anos, sendo o

minimo de 2 e o0 maximo de 29 anos.

4.5.2 QUALIDADE NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Nesta seccdo do questionario considerou-se duas questdes referentes a definicdo de
qualidade.

Na primeira questdo foi solicitado aos respondentes que escolhessem a opg¢do que
corresponderia a sua definicdo de qualidade. Dos dados apurados constantes na
tabela 4.39 verifica-se que 50% dos respondentes escolheram a definicdo de

qualidade da APQ e 35,7% optou pela definicdo de qualidade defendida por Deming.

Tabela 4.39: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Das seguintes

definicdes de Qualidade qual escolheria?”.

Freqguency Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Valid  E uma forma de gest&o e deve incorporar 2 13,3 14,3 14,3

a participacgao de todos e ser orientada
para os clientes

E a totalidade das caracteristicas de um 7 46,7 50,0 64,3
produto ou servigo que determinam a sua
aptidao para satisfazer...

E um processo de melhoria continua que 5 33,3 35,7 100,0
conduz a resultados através de produtos

ou servigos que possam ser vendidos...

Total 14 93,3 100,0
Missin -1 1 6,7
g
Total 15 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.
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Na segunda questéo foi solicitado aos respondentes que definissem numa so frase o
que entendem por qualidade. Dos dados apurados, verifica-se que os respondentes
deram uma definicdo tendo por base as definicbes apresentadas na questdo anterior,
o que reflecte que os respondentes n&o conseguem definir por suas palavras o

conceito de qualidade.
SINOPSE

A maioria dos respondentes (50%) considera a qualidade como “a totalidade das
caracteristicas de um produto ou servico que determinam a sua aptidado para satisfazer
uma dada necessidade”. Face a estes dados € possivel inferir que a abordagem da
qualidade escolhida pelos respondentes coincide com a definicAo de qualidade
defendida pela APQ. No entanto, quando solicitado para elaborar a sua prépria
definicdo de qualidade, os respondentes aproveitam as definicbes apresentadas na
questdo anterior. Tal facto, indica que os respondentes conhecem o0 conceito de

gualidade mas ndo o conseguem transmitir por suas palavras.

4.5.3 LIDERANCA (SUBCRITERIO 1.1)

Nesta secc¢do do questionario considerou-se seis questdes referentes a misséo, visao

e valores do Municipio.

Na primeira questdo foi solicitado aos respondentes que indicassem se conhecem a
missdo do Municipio. Em caso afirmativo era solicitado que escolhessem a opcao
correspondente a forma como tiveram conhecimento dessa missdo. Dos dados
apurados, constantes na tabela 4.40 verifica-se que a grande maioria dos

respondentes (80%) afirma conhecer a Missédo do Municipio.

Tabela 4.40: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdo “Considera conhecer a missao
do Municipio?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao 3 20,0 20,0 20,0
Sim 12 80,0 80,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria.
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Quando instados com a forma como tiveram conhecimento da misséo, na tabela 4.41
verifica-se que 60% dos respondentes afirma que teve conhecimento da misséo
através da leitura do Regulamento de Organizacdo, Estrutura e Funcionamento dos
Servicos do Municipio, 20% refere que teve conhecimento da missdo através do
superior hierarquico imediato e 20% considera que teve conhecimento através dos
seus colegas de trabalho.

Tabela 4.41: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Como teve conhecimento
dessa missao?”.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Foi-lhe transmitida pelo 2 13,3 20,0 20,0
superior hierarquico
imediato
Foi-lhe transmitida pelos 2 13,3 20,0 40,0
seus colegas de trabalho
Leu no Regulamento de 6 40,0 60,0 100,0
Organizacao, Estrutura e
Funcionamento dos
Servigos do Municipio
Total 10 66,7 100,0
Missing -1 5 33,3
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Na segunda questéo foi solicitado aos respondentes que escolhessem a opgédo que
corresponde & Missdo do Municipio. Na tabela 4.42 apresentam-se as opg¢bes que
foram mais escolhidas. Dos dados apresentados constata-se que a maioria dos
respondentes (61,5%) afirma que a missdo do Municipio de Campo Maior é: “Planear,
organizar e executar as politicas municipais nos dominios urbanistico, e do espaco
publico, da intervencdo social comunitaria, da educacdo, ambiente, cultura e
desporto”, e 38,5% dos respondentes considera que a missdo do Municipio é:
“Garantir o bem comum através do desenvolvimento sustentavel do Municipio e da

promocgao da solidariedade e justica social”.
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Tabela 4.42: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Qual pensa ser a missédo do

Municipio?”.
Frequency Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Garantir o bem comum através do 5 33,3 38,5 38,5
desenvolvimento sustentavel do
Municipio e da promocgao da
solidariedade e justica social
Planear, organizar e executar as 8 53,3 61,5 100,0
politicas municipais nos dominios
urbanistico, e do espaco publico, ...
Total 13 86,7 100,0
Missing -1 2 13,3
Total 15 100,0
Fonte: Elaboracao Prépria.
Tendo por base os dados apresentados, constata-se que 0s respondentes
contradizem-se. Note-se os dados apurados na tabela 4.43 em que maioria dos
respondentes afirma conhecer a missao do municipio identificando-a incorrectamente,
uma vez que a missdo do Municipio constante no Regulamento de Organizagao,
Estrutura e Funcionamento dos Servigos do Municipio é: “Garantir o bem comum
através do desenvolvimento sustentavel do Municipio e da promoc¢ao da solidariedade
e justica social”.
Tabela 4.43: Considera conhecer a miss@o do Municipio? * Qual pensa ser a Missdo do Municipio?
Crosstabulation.
Count
Qual pensa ser a Missédo do Municipio?
Garantir o bem comum através Planear, organizar e
do desenvolvimento executar as politicas
sustentavel do Municipio e da | municipais nos dominios
promocao da solidariedade e urbanistico, e do espaco
justica social publico, ... Total
Considera conhecer a N&o 0 1 1
miss&o do Municipio? Sim 5 7 12
Total 5 8 13

Fonte: Elaboracgao Proépria.

Na terceira questdo foi solicitado aos respondentes que indicassem se conhecem a
visdo do Municipio. Em caso afirmativo era solicitado que escolhessem a opcédo
correspondente a visao e a forma como tiveram conhecimento da mesma. Dos dados
apurados, constantes na tabela 4.44 verifica-se que a grande maioria dos

respondentes (80%) afirma conhecer a Visdo do Municipio.
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Tabela 4.44: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Considera conhecer a Visao

do Municipio?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Néo 3 20,0 20,0 20,0
Sim 12 80,0 80,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Proépria.

Quando questionados sobre qual é a visdo do Municipio, constata-se na tabela 4.45
que 50% dos respondentes afirma que a visdo do Municipio é: “Apostar na qualidade e
na gestdo do conhecimento, tornando o Municipio mais competitivo e atractivo a nivel
economico e social”’, 33,3% considera que a visdao do Municipio é: “Maximizar e
optimizar factores que potenciem, em simultineo e de uma forma sustentada, a
incluséo social, o crescimento econdémico, modernidade e inovacao” e 16,7% afirma

que a visédo do Municipio é: “Rumo ao futuro com um desenvolvimento sustentavel”.

Tabela 4.45: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Para si a visdo do Municipio

7

é:”.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Apostar na qualidade e na 6 40,0 50,0 50,0
gestdo do conhecimento,
tornando o Municipio mais
competitivo...
Rumo ao futuro com um 2 13,3 16,7 66,7
desenvolvimento sustentavel
Maximizar e optimizar factores 4 26,7 33,3 100,0
que potenciem, em
simultaneo e de uma forma
sustentada, a inclusao social,
Total 12 80,0 100,0
Missing -1 3 20,0
Total 15 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria.
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Quando instados com a forma como tiveram conhecimento da visdo, na tabela 4.46
verifica-se que 50% dos respondentes afirma que teve conhecimento da visdo através
da leitura do Regulamento de Organizacédo, Estrutura e Funcionamento dos Servigos
do Municipio, 40% refere que teve conhecimento da visdo através do superior
hierarquico imediato e 10% considera que teve conhecimento através do superior

hierarquico seguinte.

Tabela 4.46: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao: “Como teve conhecimento
dessavisao?”.

Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Foi-lhe transmitida pelo superior 4 26,7 40,0 40,0
hierarquico imediato
Foi-lhe transmitida pelo superior 1 6,7 10,0 50,0
hierarquico seguinte
Leu no Regulamento de Organizagao, 5 33,3 50,0 100,0
Estrutura e Funcionamento dos
Servigos do Municipio
Total 10 66,7 100,0
Missing -1 5 33,3
Total 15 100,0

Fonte: Elaboracao Proépria.

A semelhanca da missdo, os dados apresentados anteriormente referentes a visdo
contradizem-se. Note-se os dados apurados na tabela 4.47 em que metade dos
respondentes que afirma conhecer a visdo do municipio identifica-a incorrectamente,
uma vez que a visdo do Municipio constante no Regulamento de Organizacao,
Estrutura e Funcionamento dos Servicos do Municipio é: “Apostar na qualidade e na
gestdo do conhecimento, tornando o Municipio mais competitivo e atractivo a nivel

econdmico e social”.
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Tabela 4.47: Considera conhecer a visdo do Municipio? * Para si a visdo do Municipio é:
Crosstabulation.

Count

Para si a visdo do Municipio é:

Apostar na
qualidade e na
gestdo do
conhecimento,

tornando o Municipio

Rumo ao futuro
com um

desenvolvimento

Maximizar e optimizar
factores que potenciem,
em simultaneo e de uma

forma sustentada, a

mais competitivo... sustentavel inclusdo social, ... Total
Considera conhecer a visdo Sim 6 2 4 12
do Municipio?
Total 6 2 4 12

Fonte: Elaboracao Proépria.

Na quarta questdo foi solicitado aos inquiridos que indicassem se consideram que

contribuiram para a construcdo e manutencdo da missao e visdo do Municipio. Dos

dados apurados constantes na tabela 4.48, verifica-se que 35,7% dos respondentes

considera que ndo contribuiu para a constru¢cdo e manutencéo da missdo e visdo do

Municipio, enquanto 64,3% afirma que contribuiu para a construgdo e manutencgéo da

missao e visdo do Municipio, através do seu bom desempenho.

Tabela 4.48: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdo “Considera que contribuiu

para a construg¢ao e manuten¢ao da missao e visdo do Municipio?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao 5 33,3 35,7 35,7
Sim 9 60,0 64,3 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing -1 1 6,7
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Na quinta questdo foi solicitado aos respondentes que indicassem se conhecem o0s

valores do Municipio. Em caso afirmativo era solicitado que escolhessem a opcgéo

correspondente aos valores e a forma como tiveram conhecimento dos mesmos. Dos

dados apurados, constantes na tabela 4.49 verifica-se que a grande maioria dos

respondentes (73,3%) afirma conhecer os valores do Municipio.
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Tabela 4.49:Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Considera conhecer os Valores

do Municipio?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Néo 4 26,7 26,7 26,7
Sim 11 73,3 73,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Prépria.

Quando questionados sobre quais sdo os valores do Municipio, constata-se na tabela
4.50 que 63,6% dos respondentes afirma que os valores do Municipio séo: “Lealdade,
isengdo, transparéncia, qualidade, eficacia e inovagédo”, 18,2% considera que o0s
valores do Municipio sdo: “Eficacia, integridade, desempenho, qualidade” e 18,2%

afirma que os valores do Municipio sdo: “Exceléncia, iniciativa, empatia, rigor,

equidade, qualidade”.

Tabela 4.50: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questéo “Para si os valores definidos

pelo Municipio sdo”.

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid Lealdade, isencao, transparéncia, 7 46,7 63,6 63,6
qualidade, eficacia e inovagéo
Eficécia, integridade, 2 13,3 18,2 81,8
desempenho, qualidade
Exceléncia, iniciativa, empatia, 2 13,3 18,2 100,0
rigor, equidade, qualidade
Total 11 73,3 100,0
Missing -1 4 26,7
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Quando instados com a forma como tiveram conhecimento dos valores, na tabela 4.51
verifica-se que 62,5% dos respondentes afirma que teve conhecimento dos valores
através da leitura do Regulamento de Organizacdo, Estrutura e Funcionamento dos

Servicos do Municipio, 25% refere que teve conhecimento dos valores através da

internet e 12,5% considera que teve conhecimento através da intranet.
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Tabela 4.51: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Como teve conhecimento
desses valores?”.

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Através da Internet 2 13,3 25,0 25,0
Através da Intranet 1 6,7 12,5 37,5
Através da leitura do 5 33,3 62,5 100,0
Regulamento de Organizagao,
Estrutura e Funcionamento dos
Servigos do Municipio
Total 8 53,3 100,0
Missing -1 7 46,7
Total 15 100,0

Fonte: Elaboracgao Prépria

A semelhanca da missdo, e visdo os dados apresentados anteriormente referentes

aos valores contradizem-se embora menos significativamente. Note-se os dados

apurados na tabela 4.52 em que 4 dos respondentes que afirmam conhecer os valores

do municipio identifica-os incorrectamente, uma vez que os valores do Municipio

constantes no Regulamento de Organizagéo, Estrutura e Funcionamento dos Servigos

do Municipio sao: “Lealdade, isengao, transparéncia, qualidade, eficacia e inovagao”.

Tabela 4.52: Considera conhecer os valores do Municipio? * Para si os valores definidos pelo

Municipio sdo: Crosstabulation

Para si os valores definidos pelo Municipio séo:

Lealdade, isengéo, Eficéacia, Exceléncia,
transparéncia, integridade, iniciativa, empatia,
gualidade, eficacia | desempenho, rigor, equidade,
e inovacdo qualidade qualidade Total
Considera conhecer os Sim 7 2 2 11
valores do Municipio?
Total 7 2 11

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Na sexta questao foi solicitado aos respondentes que indicassem se consideram que

contribuiram para a definicdo dos valores do Municipio. Dos dados apurados

constantes na tabela 4.53, verifica-se que 50% dos respondentes considera que nao

contribuiu para a constru¢éo e manutencao dos valores do Municipio. No entanto, 50%

afirma que contribuiu para a construcdo e manutencdo dos valores do Municipio,

através do seu bom desempenho.
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Tabela 4.53: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Considera que contribuiu
para a construcao e manutencao desses valores?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao 7 46,7 50,0 50,0
Sim 7 46,7 50,0 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing -1 1 6,7
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragao Propria.

SINOPSE

A grande maioria dos respondentes afirma conhecer a misséo (80%), visdo (80%), e
valores (73,3%). Porém quando solicitado para identificar correctamente qual a
missao, visao e valores do Municipio, a percentagem dos respondentes que identifica
correctamente diminui significativamente. Note-se que apenas 50% dos respondentes
identifica a visdo correspondente ao Municipio e 38,5% identifica a missao.
Relativamente aos valores 63,6% dos respondentes identifica-os claramente. O facto
de esta percentagem ser mais elevada comparativamente a misséo e visado, pode ser
devido aos valores definidos para o Municipio coincidirem com os valores éticos da
Administracdo Publica. E de realcar que estamos perante um conjunto de

respondentes cuja sua antiguidade na Funcao Publica é consideravel.

Por outro lado, quando guestionados sobre o meio pelo qual tiveram conhecimento da
missao, visdo e valores a maioria dos respondentes refere que leu no Regulamento de
Organizacao, Estrutura e Funcionamento dos Servigos do Municipio que entrou em
vigor no dia 1 de Janeiro de 2011. Face a estes dados, verifica-se que o regulamento
esta em vigor sensivelmente ha pouco tempo, facto que pode estar na base da
identificac@o incorrecta da missédo, visdo e valores por parte dos colaboradores. Pelo
gue, o Municipio devera delinear uma estratégia de comunicacédo destes conceitos
tendo em consideracdo que segundo Carapeto e Fonseca (2005) “E neste triangulo

que reside boa parte do futuro sucesso das praticas de qualidade” (p.91).

4.5.4 LIDERANGA (SUBCRITERIO 1.3)

Nesta seccdo considerou-se uma questdo onde foi solicitado aos respondentes que
opinassem sobre uma série de accdes da lideranca da Divisdo Administrativa e
Financeira. Dos dados apurados constantes na tabela 4.54, denota-se que a grande

maioria dos respondentes concordam ou concordam completamente com as accdes
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da lideranca na Divisdo Administrativa e Financeira. Por outro lado, € de realcar que
apenas se regista um caso (6,7%) no item “Discordo Completamente” referente a
accao “Adequa o tratamento dado as pessoas, as necessidades e as situagdes em

causa”.

As tabelas originais que estiveram na base da construcdo desta tabela, podem ser
consultadas no Apéndice D.

Tabela 4.54: Frequéncias absolutas e relativas referentes ao grau de concordancia com as ac¢des

dalideranca da Divisdo Administrativa e Financeira.

DISEOE Discordo Concordo CRMERTE D Nél\?ﬁzei/
Completamente Completamente
respondo
N.© % N.© % N.° % N.© % N.© %
Lidera através do exemplo 0 0,0 2 13,3 10 66,7 0 0,0 3 20,0
Demonstra empenho no processo de
mudanga 0 0,0 2 13,3 8 53,3 4 26,7 1 6,7
Aceita criticas construtivas 0 0,0 2 13,3 6 40,0 6 40,0 1 6,7
Aceita sugestdes de melhoria 0 0,0 1 6,7 7 46,7 6 40,0 1 6,7
Actua de acordo com o0s objectivos e
valores estabelecidos 0 0,0 1) 6.7 9 60,0 3 20,0 2 133
Partilha informacdo relevante com as
pessoas 0 0,0 2 13,3 6 40,0 5 33,3 2 13,3
Delega competéncias e responsabilidades
0 0,0 0 0,0 8 53,3 6 40,0 1 6,7
Estimula a iniciativa das pessoas, a
capacidade de inovacao e as atitudes pro- 0 0.0 1 6.7 12 80.0 0 0.0 2 133
activas ' ' ' ' '
Encoraja a confianga muitua e respeito
0 0,0 1 6,7 11 73,3 2 13,3 1 6,7
Assegura o0 desenvolvimento de uma
cultura de mudanga 0 0,0 2 13,3 9 60,0 2 13,3 2 13,3
Promove acgdes de formagéo 0 0,0 3 20,0 10 66,7 1 6,7 1 6,7
Reconhece e premeia os esforgos
individuais e das equipas 0 0,0 5 333 8 53,3 0 0 2 133
Adequa o tratamento dado as pessoas, as
necessidades e as situagdes em causa 1 6,7 2 13,3 9 60,0 2 13,3 1 6.7
Fonte: Elaboracéo Prépria.
GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT 125

FRAMEWORK NOS MUNICIPIOS PORTUGUESES.



SINOPSE

A grande maioria dos respondentes concorda ou concorda completamente com as
accoes provenientes do Chefe da Divisdo Administrativa e Financeira do Municipio de
Campo Maior, pelo que é possivel inferir que a lideranca desta divisdo actua de modo
a motivar e a apoiar 0s seus colaboradores, desenvolvendo atitudes e
comportamentos que se coadunem com a visdo preconizada. Note-se que a grande
maioria dos respondentes (80%) “concorda completamente” como a lideranca
“Estimula a iniciativa das pessoas, a capacidade de inovacdo e as atitudes pro-

activas”.

4.5.5 PLANEAMENTO E ESTRATEGIA (SUBCRITERIO 2.1)

Nesta seccdo do questionario os respondentes foram questionados se nos ultimos
dois anos tinham respondido a algum inquérito, onde pudessem expressar as suas
necessidades e expectativas. Dos dados apurados, constantes na tabela 4.55
constata-se que a grande maioria dos respondentes (92,9%) afirma que n&o
respondeu a qualquer inquérito nos ultimos dois anos.

Tabela 4.55: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questédo “Nos ultimos 2 anos

respondeu a algum inquérito, onde pudesse expressar as suas necessidades e expectativas
referentes ao Municipio?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao 13 86,7 92,9 92,9
Sim 1 6,7 7,1 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing -1 1 6,7
Total 15 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.

SINOPSE

A grande maioria dos respondentes (92,9%) afirma que nos Ultimos dois anos néo
respondeu a qualquer inquérito onde pudesse expressar as suas necessidades e
expectativas referentes ao Municipio. Este facto reflecte que no ambito do
planeamento e estratégia que por sua vez, integra o ciclo PDCA, o Municipio nao
recolhe informacdes sobre as necessidades presentes e futuras dos seus
colaboradores, imprescindiveis para o processo de planeamento. E de realcar que

segundo a CAF 2006 “As organizagdes devem monitorizar de forma sistematica e
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critica a implementacdo da sua estratégia e planeamento, e actualiza-los e adapta-los

sempre que necessario” (p.19).

4.5.6 PLANEAMENTO E ESTRATEGIA (SUBCRITERIO 2.2)

Nesta seccdo o0s respondentes sdo instados se participaram no processo de
elaboracdo do Plano de Actividades. Em caso afirmativo era solicitado que
escolhessem a opcao correspondente a forma como participaram na elaboracédo do
Plano de Actividades. Dos dados apurados, constantes na tabela 4.56 verifica-se que
a grande maioria dos respondentes (80%) afirma que néo participou na elabora¢édo do
Plano de Actividades.

Tabela 4.56: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Alguma vez participou no
processo de elaboragao do Plano de Actividades para o Municipio?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Néo 12 80,0 80,0 80,0
Sim 3 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Por sua vez, os respondentes que afirmam que participaram no processo de
elaboragdo do Plano de Actividades (20%) referem que o fizeram através da
participacdo nas reunides, tal como se verifica na tabela 4.57. Face a este dados, é
possivel deduzir que os colaboradores que participaram na elaboracao do Plano de
Actividades, sédo colaboradores que tem como missao fazé-lo anualmente, para
posterior aprovacdo, uma vez que os respondentes encontram-se afectos a Divisao
Administrativa e Financeira, que é responsavel pela elaboracdo deste tipo de
documentos.

Tabela 4.57: Alguma vez participou no processo de elaboragao do Plano de Actividades para o
Municipio? * Indique de que forma: Crosstabulation.

Count
Indigue de que forma:

Participou nas reunioes Total
Alguma vez participou no Sim 3 3
processo de elaboracédo do
Plano de Actividades para o
Municipio?
Total 3 3

Fonte: Elaboragéo Prépria.
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SINOPSE

Sumariamente tendo por base os resultados apresentados anteriormente verifica-se

que a grande maioria dos respondentes (80%) n&o participou no processo de

elaboragcédo do Plano de Actividades, pelo que é possivel inferir os colaboradores néo

foram envolvidos no processo de planeamento.

4.5.7 PLANEAMENTO E ESTRATEGIA (SUBCRITERIO 2.3)

Nesta secgdo do questionario e dando continuidade

by

a seccao anterior, o0s

respondentes foram questionados se conhecem o Plano de Actividades do Municipio.

Em caso afirmativo era solicitado que escolhessem a opcéo correspondente a forma

como tiveram conhecimento do Plano de Actividades.

constantes na tabela 4.58 constata-se que 60% dos respondentes afirma conhecer o

Dos dados apurados,

plano de actividades e 40% refere que nao conhece esse documento.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Porém quando questionados com a forma como tiveram conhecimento do Plano de
Actividades, verifica-se na tabela 4.59 que 75% dos respondentes afirma que Leu o

Plano de Actividades e 25% refere que obteve conhecimento do Plano de Actividades

Plano de Actividades para o Municipio?”.

Tabela 4.58: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdo “Considera conhecer o

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Néo 6 40,0 40,0 40,0
Sim 9 60,0 60,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

através do seu superior hierarquico.

Tabela 4.59: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdao “Como teve conhecimento?”.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Foi-lhe transmitido pelo superior 2 13,3 25,0 25,0
hierarquico
Leu o Plano de Actividades 6 40,0 75,0 100,0
Total 8 53,3 100,0
Missing -1 7 46,7
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.
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SINOPSE

Tendo por base o0s resultados apresentados verifica-se que a maioria dos
respondentes (60%) afirma conhecer o plano de actividades do Municipio através da
leitura do mesmo e do seu superior hierarquico. Face a estes dados é possivel inferir
que a lideranca, no ambito do planeamento e estratégia materializa os objectivos
estratégicos e operacionais em planos, bem como envolve os seus colaboradores no

processo de implementacéo do planeamento.

4.5.8 PLANEAMENTO E ESTRATEGIA (SUBCRITERIO 2.4)

Nesta seccdo do questionério considerou-se trés questdes referentes a modernizagao
e inovacéo.

Na primeira questdo os respondentes foram questionados se alguma vez tinham
contactado outros Municipios para esclarecer eventuais duavidas. Em caso afirmativo
era solicitado que escolhessem a opcdo correspondente a forma como esclarecem
essas mesmas duvidas. Dos dados apurados, ilustrados na tabela 4.60, denota-se que
66,7% dos respondentes afirma que ja entrou em contacto com outros Municipios para
esclarecer dividas, no ambito do desenvolvimento das tarefas. Quando instados sobre
a forma que utilizaram para esclarecer essas dulvidas, a grande maioria dos

respondentes (7) referem que utilizam o telefone, tal como se verifica na tabela 4.61.

Tabela 4.60: Frequéncias absolutas e relativas e referentes a questao “Alguma vez entrou em
contacto com outros Municipios para esclarecer davidas no ambito do desenvolvimento das suas

tarefas?”.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Néo 5 33,3 33,3 33,3
Sim 10 66,7 66,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Propria.

Tabela 4.61: Alguma vez entrou em contacto com outros Municipios para esclarecer davidas, no
ambito do desenvolvimento das suas tarefas? * Indique de que forma? Crosstabulation.

Count
Indigue de gue forma?
Telefone | Em accdes de formacao Total
Alguma vez entrou em contacto com outros Sim 7 3 10
Municipios para esclarecer davidas, no ambito
do desenvolvimento das suas tarefas?
Total 7 3 10

Fonte: Elaboracgao Proépria.
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Na segunda questdo os respondentes foram questionados se alguma vez fizeram
alteracBes no ambito dos processos administrativos com base nos conhecimentos
obtidos noutros Municipios. Dos dados apurados constantes na tabela 4.62 constata-
se que a grande maioria dos respondentes (53,3%) afirma que jA procedeu a
alterac6es no ambito do desenvolvimento de processos administrativos, com base em
conhecimentos obtidos noutros Municipios. Quando questionados sobre a forma pela
qual obtiveram o0s conhecimentos de outros Municipios para procederem as
alteracBes, 50% afirma que o faz através do telefone e 50% através das accbes de
formagao, como se verifica na tabela 4.63. Estes dados vém ao encontro dos dados
obtidos na questdo anterior.

Tabela 4.62: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdao “Alguma vez, fez alteracdes no

ambito do desenvolvimento de processos administrativos, com base em conhecimentos obtidos
noutros Municipios?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao 7 46,7 46,7 46,7
Sim 8 53,3 53,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Tabela 4.63: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Indique de que forma?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Telefone 4 26,7 50,0 50,0
Em accdes de formagédo 4 26,7 50,0 100,0
Total 8 53,3 100,0
Missing -1 7 46,7
Total 15 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria.

Na terceira questdo os respondentes foram questionados se alguma vez tinham
sugerido ao Municipio implementar uma boa pratica identificada noutro Municipio. Em
caso afirmativo questionava-se, se essa boa pratica chegou a ser implementada. Dos
dados apurados, constantes na tabela 4.64 verifica-se que a grande maioria dos

respondentes (73,3%) nao fez qualquer sugestdo ao Municipio para implementar uma
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boa pratica. No entanto, 26,7% dos respondentes afirma que ja sugeriu ao Municipio
implementar uma boa pratica identificada noutro Municipio. Quando questionados se
essa boa prética chegou a ser implementada, 75% dos respondentes afirma que a boa
pratica nunca chegou a ser implementada, tal como se verifica na tabela 4.65.

Tabela 4.64: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “No dmbito da modernizagéo e
inovacao ja alguma vez sugeriu ao Municipio implementar uma boa pratica identificada noutro

Municipio?”.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Néo 11 73,3 73,3 73,3
Sim 4 26,7 26,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Tabela 4.65: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdo “Essa boa pratica chegou a ser

implementada?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao 3 20,0 75,0 75,0
Sim 1 6,7 25,0 100,0
Total 4 26,7 100,0
Missing -1 11 73,3
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

SINOPSE

Sintetizando verifica-se que a grande maioria dos respondentes (66,7%) afirma que ja
entrou em contacto, através do telefone, com outros Municipios para esclarecer
davidas. No mesmo sentido, referem que ja procederam a alteragbes no
desenvolvimento de processos administrativos com base em conhecimentos obtidos
noutros Municipios, através de acc¢fes de formacdo e do telefone. No ambito da
modernizagdo e inovacdo, a grande maioria dos respondentes (73,3%) afirma que
nunca sugeriu ao Municipio implementar uma boa prética identificada noutro
Municipio. Porém, aqueles que o fizeram nunca chegaram a ver essa boa pratica
implementada. Face a estes dados é possivel inferir que no Municipio existe uma

cultura aberta & inovacao, no que se refere ao bench learning. Todavia, ndo monitoriza
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os feedbacks provenientes dos colaboradores conducentes ao processo de

modernizag&o e inovagao.

4.5.9 GESTAO DE PESSOAS (SUBCRITERIO 3.1)

Nesta seccdo do questionario foi solicitado aos respondentes que manifestassem o
seu grau de satisfacéo relativamente a uma série de itens referentes as condicdes de
trabalho no Municipio. Dos dados apurados constantes na tabela 4.66 destaca-se que
a grande maioria dos respondentes se encontram satisfeitos com as condi¢cfes de
trabalho e em particular com o “Ambiente de Trabalho” e com o “Horario de Trabalho”,
com excepcgéao do item “igualdade de oportunidades nos processos de promogao, em
gue 13,3% dos respondentes afirma estar muito insatisfeito e 46,7% refere estar
insatisfeito.

As tabelas originais que estiveram na base da construcdo desta tabela, podem ser

consultadas no Apéndice E.

Tabela 4.66: Frequéncias absolutas e relativas referentes ao grau de satisfacdo com as

condic8es de trabalho do Municipio.

Muito Muito i
L. Insatisfeito  Satisfeito s . sei/Nio

Insatisfeito Satisfeito
respondo

Ne % N2 % N2 % N2 % N2 %
Ambiente de Trabalho 0 0,0 1 6,7 14 93,3 0 0,0 0 0,0
Hordrio de Trabalho 0 0,0 0 0,0 4 26,7 10 66,7 1 6,7

Possibilidade de conciliar o

trabalho com a vida familiar e 0 0,0 0 0,0 6 40,0 8 53,3 1 6,7
assuntos pessoais

Possibilidade de conciliar o

trabalho com assuntos 0 0,0 1 6,7 8 53,3 6 40,0 0 0,0
relacionados com a saude

Igualdade de oportunidades para
o desenvolvimento de novas

competéncias profissionais 1 6,7 2 133 10 667 2 133 0 0,0

Igualdade de oportunidades nos

processos de promocio 2 13,3 7 46,7 6 400 O 0,0 0 0,0

lgualdade de tratamento na 0 0,0 2 13,3 11 73,3 1 6,7 1 6,7
organizagao
Fonte: Elaboracgao Proépria.
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SINOPSE

De uma forma geral a grande maioria dos respondentes afirma estar satisfeito ou
muito satisfeito com as condi¢cdes de trabalho, em especial com o ambiente de
trabalho e o horario de trabalho. Este Gltimo em particular, uma vez que a Divisdo
Administrativa e Financeira encontra-se aberta das 9:00 horas as 16:00 horas. Por
outro lado, destaca-se o elevado grau de insatisfagdo na igualdade de oportunidades
nos processos de promogdo. Este facto surge eventualmente devido as restricdes
impostas pelo Governo no progresso da carreira na Administracdo Publica, cuja a
responsabilidade ndo pode ser imputada ao Municipio.

Face a estes dados é possivel inferir que, no ambito da gestdo de recursos humanos,
0 Municipio proporciona um ambiente de trabalho saudavel que segundo a CAF 2006
é fundamental “para assegurar o0 empenho e a participacdo das pessoas no caminho
da organizacdo para a exceléncia” (p.21), bem como assegura boas condicbes de
trabalho que influenciam o desempenho dos colaboradores e consequentemente o
sucesso do Municipio.

4.5.10 GESTAO DE PESSOAS (SUBCRITERIO 3.2)

Nesta seccdo do questionario foram consideradas quatro questdes referentes ao
desenvolvimento de competéncias dos colaboradores.

Na primeira questdo os respondentes foram questionados se conhecem o plano de
formacdo do Municipio. Em caso afirmativo era solicitado que escolhessem a opcéo
correspondente a forma como tiveram conhecimento desse plano de formacédo. Dos
dados apurados, constantes na tabela 4.67, constata-se que 60% dos respondentes
afirma ndo conhecer o plano de formacado profissional existente para o Municipio.
Apenas 40% considera conhecer o plano de formacéo.

Tabela 4.67: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Considera conhecer o plano
de formacgao profissional do Municipio?”.

Cumulative
Freqguency Percent Valid Percent Percent
Valid  Néo 9 60,0 60,0 60,0
Sim 6 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.
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Quando questionados com a forma como tiveram conhecimento do plano de formacéo,
verifica-se na tabela 4.68, que 40% dos respondentes afirma que “leu o plano de
formacao”, 20% refere que lhe foi “transmitido pelo superior hierarquico”, 20%

“participou na negociacdo da formacgado” e 20% afirma que obteve conhecimento do

plano de formagé&o através da internet.

Tabela 4.68: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdao “Como teve esse

conhecimento?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Foi-lhe transmitido pelo 1 6,7 20,0 20,0
superior hierarquico
Internet 1 6,7 20,0 40,0
Por participar na 1 6,7 20,0 60,0
negociacao da formacao
Leu no plano de formacéo 2 13,3 40,0 100,0
Total 5 33,3 100,0
Missing -1 10 66,7
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Na segunda questdo os respondentes foram instados se o Municipio disponibiliza
formacédo, que possibilite aos colaboradores a oportunidade de actualizacdo dos seus
conhecimentos. Em caso afirmativo era solicitado que indicassem o tipo de formacéo
em que participaram nos ultimos dois anos. Dos dados apurados, ilustrados na tabela
4.69, constata-se que 53,3% dos respondentes afirma que o Municipio disponibiliza
formacéo para actualizarem os seus conhecimentos.

Tabela 4.69: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “O Municipio disponibiliza

formac&o, que possibilita aos colaboradores a oportunidade de actualizagdo dos seus
conhecimentos?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao 7 46,7 46,7 46,7
Sim 8 53,3 53,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria.
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Quando questionados com o tipo de formacdo em que participaram, constata-se na
tabela 4.70 que 42,9% dos respondentes refere que nos ultimos 2 anos frequentou
accoes de formacdo para desenvolvimento de aptiddes e capacidades interpessoais
para lidar com os cidaddos/clientes, 42,9% afirma que recebeu formacdo no posto de
trabalho e por ultimo 14,3% refere que recebeu formacgéo sobre a qualidade.

Tabela 4.70: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Indique o tipo de acgoes de
formagao em que participou nos ultimos 2 anos.”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Formacéo sobre a 1 6,7 14,3 14,3
qualidade
Desenvolvimento de 3 20,0 429 57,1
aptiddes e capacidades
interpessoais para lidar com
os cidadéos/clientes
Formacéo profissional no 3 20,0 429 100,0
posto de trabalho
Total 46,7 100,0
Missing -1 8 53,3
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Na terceira questdo os respondentes foram instados se beneficiaram de algum
acompanhamento quando iniciaram fun¢des no Municipio. Dos dados apurados,
ilustrados na tabela 4.71, constata-se que 60% dos respondentes afirma que nao
beneficiou de qualquer acompanhamento. Porém, 20% refere que recebeu formacgao

profissional e 13,3% afirma que recebeu tutoria.

Tabela 4.71: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questido “Quando iniciou fungées no
Municipio beneficiou de:”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Manual de Acolhimento 1 6,7 6,7 6,7
Formacéo Profissional 3 20,0 20,0 26,7
Tutoria 2 13,3 13,3 40,0
Nenhuma 9 60,0 60,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.
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Na quarta e ultima questdo desta secc¢ao do questionario, quando questionados sobre
o desenvolvimento de carreiras, verifica-se na tabela 4.72 que a totalidade dos
respondentes ndo beneficiou de nenhuma mobilidade no ambito do desenvolvimento
de carreiras.

Tabela 4.72: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “No ambito do
desenvolvimento de carreiras no Municipio, indique as que beneficiou:”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Nenhuma 15 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria.

SINOPSE

A grande maioria dos respondentes afirma ndo ter conhecimento do plano de
formacao profissional do Municipio. Tal facto sucede, uma vez que o Municipio ndo
dispbe de um plano de formagdo actualizado. No entanto, a grande maioria dos
respondentes afirma que o Municipio de Campo Maior disponibiliza formag&o aos seus
colaboradores para actualizar os seus conhecimentos. Face a estes dados, € possivel
inferir que o Municipio ndo debate, nem estabelece nem comunica a estratégia para o
desenvolvimento de competéncias, ou seja, 0s colaboradores ndo se encontram
envolvidos na fixagdo de politicas sobre a formagéo. Por outro lado, é possivel ainda
inferir que o Municipio desenvolve as competéncias dos seus colaboradores
fornecendo-lhe formagédo sempre que necessario, pelo que segue o principio de que

um colaborador formado sera um colaborador mais eficaz.

4.5.11 GESTAO DE PESSOAS (SUBCRITERIO 3.3)

Nesta seccdo do questionario foram consideradas cinco questfes referentes ao

envolvimento das pessoas atraveés do dialogo e da delegacéo de responsabilidades.

Na primeira questdo, os respondentes foram instados sobre a existéncia de
mecanismos de consulta e didlogo que o Municipio dispde. Dos dados apurados
ilustrados na tabela 4.73, constata-se que a grande maioria dos respondentes (66,7%)
afirma que ndo existem mecanismos de consulta e didlogo onde se possa expressar

opinides.
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Tabela 4.73: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Existem mecanismos de

consulta e dialogo no Municipio onde possa expressar a sua opiniao?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao 10 66,7 66,7 66,7
Sim 5 33,3 33,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria.

Estes dados vém corroborar o que foi referido anteriormente no &ambito do
planeamento e estratégia (subcritério 2.1), em que o Municipio ndo recolhe
informacdes sobre as necessidades dos seus colaboradores.

Porém quando questionados sobre 0 mecanismo que ja utilizaram para expressar a
sua opinido, 75% dos respondentes que afirmam existir mecanismos de consulta e
didlogo, referem que ja utilizaram “questionarios”, tal como se pode verificar na tabela
4.74.

Tabela 4.74: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Indique qual o
mecanismo que ja utilizou:”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Questionarios 3 20,0 75,0 75,0
Caixa de sugestfes 1 6,7 25,0 100,0
Total 4 26,7 100,0
Missing -1 11 73,3
Total 15 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.

Na segunda questdo, os respondentes foram questionados se tem autonomia
necessaria para desempenhar as suas funcdes. Dos dados apurados constantes na
tabela 4.75 verifica-se que 53,3% dos respondentes afirma que tem a autonomia
necessaria para desempenhar as suas tarefas e 46,7% refere que tem autonomia mas

nao a suficiente.
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Tabela 4.75: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Considera que tem
autonomia necessaria para desempenhar as suas tarefas actuais?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Sim, tenho alguma 7 46,7 46,7 46,7

autonomia mas, nédo a

suficiente

Sim, tenho autonomia 8 53,3 53,3 100,0

suficiente

Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Prépria.

Na terceira questdo os respondentes foram instados
delegado a responsabilidade pela execucdo de tarefas. Dos dados apurados ilustrados

na tabela 4.76 constata-se que 57,1% dos respondentes afirma que o seu superior

se 0 superior hierarquico tem

hierarquico tem delegado a responsabilidade pela execucgéo de tarefas.

Tabela 4.76: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “O superior hierarquico
tem delegado em si aresponsabilidade pela execucédo de tarefas?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Algumas vezes 8 53,3 57,1 57,1
Sempre 6 40,0 42,9 100,0
Total 14 93,3 100,0
Missing -1 1 6,7
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Na quarta questao os respondentes foram questionados se ja tiveram oportunidade de
avaliar o seu superior hierarquico. Dos dados apurados, constata-se que a totalidade
dos respondentes afirma que nunca avaliou o seu superior hierarquico, tal como se

verifica na tabela 4.77. Tal facto, indicia que os colaboradores ndo tém oportunidade

de fornecer informacé&o de retorno sobre 0s seus superiores.

Tabela 4.77: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Ja alguma vez teve
oportunidade de avaliar o seu superior hierarquico?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao 15 100,0 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.
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Na quinta e dUltima questdo desta seccdo do questionario, foi solicitado aos
respondentes que manifestassem a sua opinido sobre a aplicabilidade de vérios
mecanismos no Municipio. Dos dados apurados constantes na tabela 4.78 denota-se
gue a maioria dos respondentes (40%) afirma que existe frequentemente uma cultura
de dialogo e de comunicacdo aberta, bem como consenso entre os gestores e
colaboradores sobre os objectivos a atingir na sec¢do a que pertence. Porém é de
realcar ainda, que a maioria dos respondentes (53,3%) afirma que raramente existe
um envolvimento dos colaboradores no desenvolvimento de planos, estratégias e
objectivos. Tal facto vem corroborar os dados apresentados anteriormente. Note-se o

exemplo, do plano de actividades.

As tabelas originais que estiveram na base da constru¢do desta tabela, podem ser
consultadas no Apéndice F.

Tabela 4.78: Frequéncias absolutas e relativas referentes ao grau de aplicabilidade de
mecanismos no Municipio.

Frequente- KL
Nunca Raramente 9 Sempre Nao
mente
respondo

N.2 % N.2 % N.2 % N2 % N.¢

Cultura de dialogo e de
comunicacg&o aberta 0 060 5 333 6 400 3 200 1

Envolvimento dos colaboradores no
desenvolvimento de planos, 0
estratégias e objectivos

00 8 533 5 333 O 0,0 2

Envolvimento dos colaboradores na
identificacdo e implementacdo de 1
accoes de melhoria

6,7 6 400 6 400 O 0,0 2

Consenso entre o0s gestores e
colaboradores sobre 0s objectivos a 0
atingir na sec¢do a que pertence

00 5 33,3 6 40,0 3 200 1
Fonte: Elaboragéo Prépria.

SINOPSE

A grande maioria dos respondentes (66,7%) afirma que ndo existem mecanismos de
consulta e dialogo aos colaboradores. Porém, no ambito do desenvolvimento das suas
tarefas consideram que possuem a autonomia necessaria, eventualmente fruto da
delegacdo de competéncias do seu superior hierarquico, o que reflecte um dos
importantes papéis da lideranca. Face a estes dados, € possivel inferir que a lideranga
propicia as condi¢cdes necessarias para a motivacdo dos colaboradores, criando assim
um ambiente de confiangca em que o0s colaboradores estao a vontade para tomar as

suas decisfes. No ambito do planeamento e estratégia, 0 Municipio ndo envolve os

%

6,7

13,3

13,3

6,7
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seus colaboradores, apresentando-se este como um ponto fraco a considerar pelo

Municipio.

4.5.12 PARCERIAS E RECURSOS (SUBCRITERIO 4.2)

Nesta seccdo do questionario considerou-se uma questédo referente a existéncia de
mecanismos de consulta ao cidaddo. Dos dados apurados constantes na tabela 4.79
verifica-se que a grande maioria dos respondentes (60%) afirma que na seccéo onde
esta inserido ndo existe qualquer mecanismo de consulta ao cidaddo. Porém, 40%
refere que a sua seccdo dispfe de mecanismos de consulta ao cidadao,
nomeadamente inquéritos (66,7%) e caixa de sugestbes (33,3%), tal como se verifica
na tabela 4.80.

Tabela 4.79: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdo “Existem mecanismos de
consulta aos cidaddos na secgdo onde esta inserido (a)?”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Néo 9 60,0 60,0 60,0
Sim 6 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Tabela 4.80: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questao “Indique qual o
mecanismo que disp&e:”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Caixa de sugestbes 2 13,3 33,3 33,3
Inquéritos 4 26,7 66,7 100,0
Total 6 40,0 100,0
Missing  System 9 60,0
Total 15 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

SINOPSE

Sintetizando os dados apresentados anteriormente verifica-se que a grande maioria
dos respondentes (60%) afirma que a sua seccdo ndo dispbe de mecanismos de
auscultacao aos cidadaos. No entanto, 40% refere que dispde de inquéritos e caixa de

sugestdes como mecanismo de consulta ao cidadao.
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Face a estes dados, € possivel inferir que o Municipio demonstra alguma
receptividade as ideias, sugestfes e reclamacgfes dos cidadaos através de Varios
mecanismos para a sua recolha, apenas em algumas seccOes da Divisédo

Administrativa e Financeira.

4.5.13 PARCERIAS E RECURSOS (SUBCRITERIO 4.5)

Nesta secc¢do os respondentes foram instados sobre os meios tecnoloégicos que
dispdem para o desenvolvimento das suas tarefas. Dos dados apurados ilustrados na
tabela 4.81 verifica-se que 53,3% dos respondentes afirma que dispbe dos meios
tecnolbgicos necessérios para desenvolver as suas tarefas. Quando questionados
com o meio tecnoldgico que dispdem para interagir com os cidadaos, a grande maioria
dos respondentes indica o telefone e o computador.

Tabela 4.81: Frequéncias absolutas e relativas referentes a questdao “Considera que tem a sua
disposicdo os meios tecnoldgicos necessarios para o bom desenvolvimento das suas

tarefas?”.
Cumulative
Freqguency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao 7 46,7 46,7 46,7
Sim 8 53,3 53,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.

SINOPSE

Sintetizando, a maioria dos respondentes (53,3%) considera que dispde dos meios
tecnolégicos necessarios para o bom desenvolvimento das suas tarefas, referenciando
que o telefone e o computador sdo as principais tecnologias utilizadas para interagir
com os cidadaos. Face a estes dados é possivel inferir que o Municipio desenvolve
uma politica integrada de gestao das tecnologias em conformidade com os objectivos

estratégicos e operacionais do Municipio.

4.5.14 PARCERIAS E RECURSOS (SUBCRITERIO 4.6)

Nesta seccdo do questionéario foi solicitado aos respondentes que manifestassem o
seu grau de satisfacdo relativamente as condigbes de acesso a sec¢do onde estédo
inseridos. Dos dados apurados, constantes no grafico 4.10, denota-se que de uma

forma geral os colaboradores estdo insatisfeitos. Note-se que quando questionados
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em termos de acessibilidade para deficientes e carrinhos de bebés 53,3% dos
respondentes afirma estar muito insatisfeito e 33,3% refere estar insatisfeito.
Relativamente a facilidade de estacionamento, o grau de insatisfacdo mantém-se,
dado que 33,3% dos respondentes afirma estar muito insatisfeito e 40% refere estar
insatisfeito.

No que se refere a sua localizagédo, observa-se que o grau de insatisfacdo diminui,
dado que 26,7% afirma estar satisfeito e 33,3% refere estar muito satisfeito com a
localizacdo do servico.

B N3o sei/N3o respondo M Muito Satisfeito M Satisfeito M Insatisfeito M Muito Insatisfeito

Nivel de acessibilidade para deficientes e carros 2
de bébés (rampas de acesso, elevadores) 5

Facilidade de estacionamento do automoével

Localizagdo do servigco

Gréfico 4.10: Frequéncias absolutas referentes ao grau de satisfacdo com as condi¢cfes de
acesso.
Fonte: Elaboracgao Proépria.

SINOPSE

A grande maioria dos respondentes afirma estar insatisfeito com as condi¢cdes de
acesso a sua seccao, relativamente a facilidade de estacionamento e nivel de
acessibilidade para deficientes e carros de bebés. Face a estes dados é possivel
inferir que o Municipio n&o gere os recursos materiais da melhor forma, uma vez que
ndo assegura a existéncia de acessos adequados ao edificio, tendo em conta as

necessidades dos seus colaboradores.
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4.5.15 PROCESSOS (SUBCRITERIO 5.2)

Nesta seccdo os respondentes foram instados a manifestar o seu grau de satisfacéo
relativamente aos servicos disponibilizados, pela sec¢cdo onde estdo inseridos. Dos
dados apurados ilustrados no grafico 4.11 verifica-se que a grande maioria dos
respondentes se encontram satisfeitos com os servicos disponibilizados na sua
seccdo. Note-se por exemplo, o nivel de simplificacdo dos formularios em que 66,7%

dos respondentes afirma estar satisfeito e 13,3% refere estar muito satisfeito.

B N3o sei/N3o respondo M Muito Satisfeito M Satisfeito M Insatisfeito M Muito Insatisfeito

2
Nivel de simplificagdo dos formularios (clareza da 10
linguagem, acessibilidade, facilidade de...
Esclarecimento de duvidas através de correio 9
electrénico
Informacdes disponiveis on-line 10

Existéncia de servigos disponiveis on-line

Variedade de formuldrios disponiveis on-line

Gréafico 4.11: Frequéncias absolutas referentes ao grau de satisfacdo com os servigos
disponibilizados.
Fonte: Elaboragéo Prépria.

SINOPSE

Sintetizando, de uma forma geral os respondentes encontram-se satisfeitos com a
acessibilidade aos contetudos da sua secc¢do, designadamente no que se refere ao
nivel de simplificagdo dos formulérios, ao esclarecimento de duavidas através do
correio electronico, informacgdes disponiveis on-line, existéncia de servigos disponiveis

on-line e variedade de formularios disponiveis on-line.

Face aos dados obtidos, € possivel inferir que o grau de insatisfacdo ndo era de se
esperar, tendo em consideracdo que sdo o0s colaboradores respondentes que
elaboram os formularios, disponibilizando-os on-line, bem como esclarecem as
duvidas aos cidaddos. Assim, ndo é possivel aferir com exactiddo se o Municipio

promove mecanismos de acessibilidade ao cidadao.
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CATEGORIA

Qualidade

4.5.16 SUGESTOES

Nesta secc¢ao foi solicitado aos respondentes que referissem algumas medidas, que
considerassem necessarias para melhorar a qualidade dos servicos prestados. Dos
dados obtidos verifica-se uma grande abstencdo. No entanto, as sugestbes
apresentadas demonstram uma clara preocupagdo com a qualidade, baseada na
gestdo das competéncias (exigindo mais ac¢des de formacédo), na gestdo dos recursos
materiais (sugerindo secc¢des mais amplas) e na gestdo de pessoas (sugerindo a

aquisi¢cao de mais recursos humanos, a tempo inteiro, com especializagdo em Direito).

Face a estes dados € possivel inferir que apesar do Municipio fornecer formacéao, esta
ndo é suficiente, eventualmente por forga das constantes mudangas legislativas fruto
das sucessivas reformas ocorridas no sector publico. Dai eventualmente a

necessidade de recursos humanos, com especializa¢cdo em Direito.

4.6 MATRIZ DOS RESULTADOS DO QUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO E SATISFAGCAO
DOS COLABORADORES DA DIVISAO ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA DO MUNICIPIO DE
CAMPO MAIOR

A andlise dos resultados efectuada anteriormente encontra-se sintetizada na tabela
4.82, tendo por base a matriz dos resultados previamente apresentada no ponto
3.4.3.2.

Tabela 4.82: Matriz dos Resultados obtidos do Questionario de Diagndéstico e Satisfacdo dos
Colaboradores da Divisdo Administrativa e Financeira do Municipio de Campo Maior.

<

@
m Q .
> 2 RESULTADOS CONCLUSOES
Q=

<

@)

e A maioria dos respondentes (50%) considera a A maioria dos respondentes optou
qualidade como “a totalidade das pela definicho de qualidade
caracteristicas de um produto ou servico que defendida pela APQ. No entanto,
determinam a sua aptiddo para satisfazer uma quando solicitado para elaborar a

=] dada necessidade.” sua propria definicao de qualidade,

I 0s respondentes aproveitam as

5 definicdes apresentadas na

&) questao anterior. Tal facto, indica
gue os respondentes conhecem o
conceito de qualidade mas nao o
conseguem transmitir por suas
palavras.
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CATEGORIA

Lideranca

FRAMEWORK NOS MUNICIPIOS PORTUGUESES.

<
@
m Q .
) 8 RESULTADOS CONCLUSOES
Q=
<
©)
A maioria dos respondentes (80%) considera A grande maioria dos respondentes
conhecer a Missdo do Municipio. afirma conhecer a missédo (80%),
Os respondentes tomaram conhecimento dessa Visdo (80%) e valores (73,3%) do
missdo, em 60% através da leitura do Municipio. No entanto, quando
Regulamento de Organizacdo, Estrutura e solicitado para identificar
Funcionamento dos Servigcos do Municipio e em correctamente qual a misséo, viséo
40% através do superior hierarquico. e valores, a percentagem dos
Apenas 38,5% identifica correctamente a Missdo respondentes diminui
do Municipio. significativamente. A titulo de
A maioria dos respondentes (80%) afirma €xemplo, 50% dos respondentes
conhecer a visdo do Municipio. identifica correctamente a viséo e
Apenas 50% identifica correctamente a visdo do 38,9% & missao.
Municipio. Por . outro Iado,. gquando
o Os respondentes afirmam que tomaram duestionados sobre meio pelo qual
83 conhecimento da visdo, em 50% através da Uveram conhecimento, a maioria
S Leitura do Regulamento de Organizacéo, gos rtlaspondentez refega que leu no
S g Estrutura e Funcionamento dos Servicos e em Regulamento de = Organizagao,
92 50% através do superior hierarquico. Estrutura e Funcionamento dos
25 64,3% dos respondentes afirma que contribuiu Servigos do Municipio. L
S5 para a construcdo e manutengdo da misséo e Sase £ EEEE daees, Mun|CJp!o
3 Q visdo do Municipio, através do seu bom devera m'elho~rar a sua estra_ltegla
s desempenho. de comunicagdo destes conceitos.
A maioria dos respondentes (73,3%) afirma
conhecer os valores do Municipio.
Apenas 63,6% identifica correctamente o0s
valores do Municipio.
Os respondentes afirmam que tiveram
conhecimento dos valores, em 62,5% através da
Leitura do Regulamento de organizacéo,
Estrutura e Funcionamento dos Servicos e em
25% através da Internet.
50% dos respondentes afirma que contribuiu
para a definicdo desses Valores, através do seu
desempenho.
De uma forma geral os
: o : respondentes consideram que o
Indique a sua opinido sobre a Lideranca do chefe da Divisdo Administrativa e
g/lclérgglsplo, dirigentes, relativamente as suas Financeira do Municipio é um lider
é . <> Lideza através d.o eoxem~plo: _13,~3% discorda; g;gigctugsdesénuc;do c%l?bc:)ur\;?jroﬁas
ST e 1 e apene  Nlose aue o grance mairia ds
2.2 ) mudanca: 13 3‘Vpdiscorda' 53 %0/ concorda; respondentes - (80%) concorda
g 5 26 79 el Ll 1 DETA o, < completamente com a forma como
8= 1% concorda completamente e 6,7% nao o chefe estimula a iniciativa das
§n_8 o j\e"’.‘a" rggpondo. . % di da: pessoas, a capacidade de inovacao
&3 % Aceita criticas con§trutlvas. 13,3% discorda; o 4o atitudes pré-activas.
o — 40% concorda; 40% concorda
B completamente; 6,7% nao sei/ndo respondo.
+ Aceita sugestdes de melhoria: 6,7% discorda;
46,7% concorda; 40% concorda
completamente; 6,7% n&o sei/nédo respondo.
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Planeamento e

CATEGORIA

Lideranca

Estratégia

RESULTADOS

SuB-
CATEGORIA

« Actua de acordo com 0s objectivos e
valores estabelecidos: 6,7% discorda;
60% concorda; 20% concorda
completamente; 13,3% ndo sei/ndo
respondo.

« Partilha informacdo relevante com as
pessoas: 13,3% discorda; 40% concorda;
33,3% concorda completamente; 13,3%
nao sei/ nao respondo.

% Delega competéncias e
responsabilidades: 53,3% concorda; 40%
concorda completamente; 6,7% néo
sei/ndo respondo.

« Estimula a iniciativa das pessoas, a
capacidade de inovacdo e as atitudes
pré-activas:  6,7%  discorda; 80%
concorda; 13,3% nao sei/ndo respondo.

% Encoraja a confiangca mutua e o respeito:
6,7% discorda; 73,3% concorda; 13,3%
concorda completamente; 6,7% néo
sei/ndo respondo.

% Assegura o desenvolvimento de uma
cultura de mudanca: 13,3% discorda;
60%  concorda; 13,3%  concorda
completamente; 13,3% n&o sei/ndo
respondo.

« Promove accdes de formacgdo: 20%
discorda; 66,7%  concorda; 6,7%
concorda completamente; 6,7% nao
sei/ndo respondo.

« Reconhece e premeia o0s esforcos
individuais e das equipas: 33,3%
discorda; 53,3% concorda; 13,3% néo
sei/ndo respondo.

« Adequa o tratamento dado as pessoas,

as necessidades e situagBes em causa:

6,7% discorda completamente; 13,3%

discorda; 60% concorda; 13,3% concorda

completamente; 6,7% nao sei/ nao
respondo.

Lideranca como Modelo
(Subcritério 1.3)

e Dos respondentes, 92,9% afirma que né&o
teve oportunidade de responder a qualquer
inquérito nos Ultimos 2 anos onde pudesse
expressar as suas hecessidades e
expectativas referentes ao futuro.

Necessidades Presentes
e Futuras das Partes
Interessadas
(Subcritério 2.1)

CONCLUSOES

A grande maioria dos respondentes
nos dultimos 2 anos ndo teve
oportunidade de expressar as suas
necessidades e expectativas
através de um inquérito. Este facto,
reflecte que o Municipio nao
recolhe informagbes sobre as
necessidades presentes e futuras
dos seus colaboradores,
imprescindiveis para o processo de
planeamento.
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CATEGORIA

Planeamento e Estratégia

Desenvolver,

SuB-
CATEGORIA

Rever e
Actualizar
(Subcritério 2.2)

Avaliar Estratégias

(Subcritério 2.3)

Modernizacao e Inovacéo

(Subcritério 2.4)

RESULTADOS

A grande maioria dos respondentes (80%)
afirma que ndo participou no processo de
elaboracao do plano de actividades.

Dos respondentes 60% dos respondentes
afirma conhecer o plano de actividades.

Os respondentes afirmam que tiveram
conhecimento do plano, em 75% através da
leitura do mesmo e 25% através do superior
hierarquico.

A maioria dos respondentes (66,7%) afirma
gue ja entrou em contacto com outros
Municipios para esclarecer duvidas.
Relativamente ao meio que utilizaram para
esclarecer essas duvidas, a maioria dos
respondentes (7) refere que utiliza o
telefone.

Dos respondentes, 53,3% afirma que ja
efectuou alteragbes no desenvolvimento dos
processos administrativos com base nhos
conhecimentos obtidos noutros Municipios,
através do telefone (50%) e das acc¢bes de
formacao (50%).

A maioria dos respondentes (73,3%) afirma
gue ndo fez qualquer sugestdo ao Municipio
para implementar uma boa pratica
identificada por outro Municipio.

Apenas 26,7% afirma ter sugerido ao
Municipio boas préticas identificadas noutros
Municipios. Porém essa boa pratica nunca
chegou a ser implementada.

CONCLUSOES

A grande maioria dos respondentes
ndo participou no processo de
elaboracao do plano de
actividades, o que significa que o
Municipio nao promove o]
envolvimento dos seus
colaboradores nos processos de
planeamento.

A maioria dos respondentes afirma
conhecer o plano de actividades
através da sua leitura e do seu
superior hierarquico. Tal facto,
indica que o Municipio materializa
0S Sseus objectivos estratégicos e
operacionais em planos, bem como
envolve os seus colaboradores no
processo de implementacdo do
planeamento.

A maioria dos respondentes afirma
gue ja entrou em contacto com
outros Municipios através do
telefone, para esclarecer duvidas.
No mesmo sentido, referem que ja
procederam a alteragBes no

desenvolvimento dos processos
administrativos, com base em
conhecimentos obtidos noutros

Municipios. Tal facto, indica que no
Municipio existe uma cultura aberta
a inovacao, no que se refere ao
bench learning.

No entanto, quando questionados
se ja sugeriram alguma boa pratica
identificada noutro Municipio, a
maioria dos respondentes (73,3%)
nega. Porém aqueles que o fizeram
nunca chegaram a ver essa boa
pratica implementada. Tal facto,
indica que o0 Municipio néo
monitoriza 0s feedbacks
provenientes dos colaboradores
conducentes a modernizagdo e
inovagao.
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CATEGORIA

Gestdo de Pessoas

SuB-
CATEGORIA

RESULTADOS

e Indique o grau de satisfacéo relativamente as
condi¢cdes de trabalho no Municipio referente

a.

7
0.0

K2
*

7
N

7
*

(Subcritério 3.1)

Y
*

Planear, Gerir e Melhorar os Recursos Humanos

Ambiente de Trabalho: 6,7% refere
estar insatisfeito; 93,3% afirma estar
satisfeito.

Horario de trabalho: 26,7% refere
estar satisfeito; 66,7% afirma estar
muito satisfeito; 6,7% nao sei/ nao
respondo.

Possibilidade de conciliar o trabalho
com a vida familiar e assuntos
pessoais: 40% refere estar satisfeito;
53,3% afirma estar muito satisfeito;
6,7% respondeu ndo se/ndo
respondo.

Possibilidade de conciliar o trabalho
com assuntos relacionados com a
salde: 6,7% afirma estar insatisfeito;
53,3% refere estar satisfeito, 40%
considera estar muito satisfeito.
Igualdade de oportunidades para o
desenvolvimento de novas
competéncias profissionais: 6,7%
afirma estar muito insatisfeito; 13,3%
refere estar insatisfeito; 66,7%
afirma estar satisfeito; 13,3% refere
estar muito satisfeito.

Igualdade de oportunidades nos
processos de promocao: 13,3%
afirma estar muito insatisfeito; 46,7%
refere estar insatisfeito; 40% afirma
estar satisfeito.
Igualdade de tratamento no
Municipio: 13,3% refere estar
insatisfeito; 73,3% afirma estar
satisfeito; 6,7% refere estar muito
satisfeito; 6,7% nao sei/ndo
respondo.

CONCLUSOES

De uma forma geral os
respondentes encontram-se
satisfeitos com as condi¢cdes de
trabalno a excepcdo do item
‘igualdade de oportunidades de
promogdo”. Este facto, surge
eventualmente devido as restricdes
impostas pelo  Governo no
progresso da carreira na
Administracdo Pudblica, cuja a
responsabilidade ndo pode ser
imputada ao Municipio.
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CATEGORIA

Gestdo de Pessoas

Competéncias das pessoas em articulacdo com os

SuB-
CATEGORIA

objectivos pessoais e organizacionais

Dialogo e Delegacéo de Responsabilidades

(Subcritério 3.2)

(Subcritério 3.3)

RESULTADOS

Dos respondentes 60% afirma n&o conhecer o
plano de formacé&o do Municipio.

A maioria dos respondentes (53,3%) afirma que
0 Municipio disponibiliza formac&o.

Quando questionados com o tipo de formacéo
frequentada, 42,9% refere ter frequentado
accdes de formacdo para desenvolvimento de
aptidées e capacidades interpessoais, 42,9%
refere ter frequentado accdes de formacédo no
posto de trabalho.

A maioria dos respondentes (60%) afirma que
ndo beneficiou de qualquer acompanhamento
guando iniciou fungdes.

No ambito do desenvolvimento de carreiras no
Municipio, a totalidade dos respondentes afirma
que nao beneficiou de nenhuma mobilidade.

A maioria dos respondentes, 66,7% afirma que
ndo existem mecanismos de consulta aos
colaboradores.

Dos respondentes, 53,3% afirma que tem
autonomia necessaria para desempenhar as
suas tarefas, 46,7% refere que tem autonomia
mas néo a suficiente.

No &mbito da delegacéo de responsabilidades, a
maioria dos respondentes (57,1%) afirma que o
seu superior hierarquico tem delegado em si a
responsabilidade pela execucao das tarefas.

A totalidade dos respondentes afirma que nado
avaliou 0 seu superior hierarquico.

Indique, quanto ao grau de aplicabilidade , se os
seguintes mecanismos existem no Municipio:

¢ Cultura de didlogo e de comunica¢éo aberta:

7
*

<+ Envolvimento

33,3% raramente; 40% frequentemente; 20%
sempre; 6,7% nao sei ndo respondo.

Envolvimento  dos  colaboradores  no
desenvolvimento de planos, estratégias e

objectivos:  53,3% raramente; 33,3%
frequentemente; 13,3% nao sei/néao
respondo.

dos colaboradores na
identificacdo e implementacdo de accdes de
melhoria: 6,7% nunca; 40% raramente; 40%
frequentemente; 13,3% ndo  sei/ndo
respondo.

« Consenso entre os gestores e colaboradores

sobre 0s objectivos a atingir na sec¢cdo a que
pertence; 33,3% raramente; 40%
frequentemente; 20% sempre; 6,7% né&o sei/
néo respondo.

CONCLUSOES

Apesar da maioria dos
respondentes afirmar que néo
conhece o plano de formacédo, o
Municipio disponibiliza sempre que
necessario. Deste modo, significa
que o Municipio ndo debate, nem
estabelece nem comunica a
estratégia para o desenvolvimento

de competéncias, ou seja, nao
envolve os colaboradores na
fixagdo de politicas sobre a
formagéo.

Por outro lado, é possivel inferir
que nao promove um
acompanhamento de novos
colaboradores no inicio de func¢des,
bem como né@o promove a
mobilidade interna.

A maioria dos respondentes afirma
gue ndo existem mecanismos de
consulta e  dialogo aos
colaboradores. Facto este que ja se
tem vindo a revelar em questbes
anteriores.

No entanto, no &ambito do
desenvolvimento de tarefas a
maioria dos respondentes afirma
possuir autonomia para tal, facto
este que pode ser eventualmente
fruto da delegacgéao de
competéncias.

Deste modo, é possivel inferir que
a lideranca propicia as condicGes
necessdarias para motivar os seus
colaboradores.

Por outro lado, no &ambito do
planeamento e estratégia, o
Municipio ndo envolve o0s seus
colaboradores, apresentando-se
este como um ponto fraco a
considerar pelo Municipio.
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CATEGORIA

Parcerias e Recursos
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o
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58 Y e Dos respondentes, 60% afirma que na sua
= Ss8.2 sec¢do ndo existe mecanismos de consulta
SEQY ao cidadao.
5255
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= j}
o N
N—r
(%]
o
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o
O < .
o e A maioria dos respondentes (53,3%)
o considera que dispde dos meios tecnolégicos
'; ‘g necessarios para o desenvolvimento das suas
o ge] tarefas.
D
=0))
O~
(&)
04

e Indique, o grau de satisfacdo, quanto as
condicdes de acesso a seccdo onde esta
inserido (a), referente a:

« Localizacdo do servico: proximidade
de transportes publicos: 13,3% afirma
estar muito insatisfeito; 26,7%
mostra-se satisfeito; 33,3% refere
estar muito satisfeito; 26,7% nao sei/
nao respondo.

<+ Facilidade de estacionamento de
automovel: 33,3% afirma estar muito
insatisfeito; 40% refere estar
insatisfeito; 20% afirma  estar
satisfeito; 6,7% afirma estar muito
satisfeito.

« Nivel de acessibilidade para
deficientes e carros de bebé (rampas
de acesso, elevadores): 53,3% afirma
estar muito insatisfeito; 33,3% refere
estar insatisfeito; 13,3% afirma estar
satisfeito.

Recursos Materiais
(Subcritério 4.6)

CONCLUSOES

A maioria dos respondentes afirma
gue na sua seccdo ndo existem
mecanismos de consulta ao
cidaddo, o que significa que o
Municipio demonstra  alguma
receptividade as ideias, sugestdes
e reclamacdes dos cidadédos
apenas em algumas seccfes da
Divisdo Administrativa e Financeira.

A maioria dos respondentes afirma
que dispbe dos meios tecnolégicos
necessarios para 0 bom
desenvolvimento das suas tarefas,
referenciando o telefone e o
computador, como as principais
tecnologias utilizadas para interagir
com os cidadaos.

Deste modo, é possivel inferir que
0 Municipio desenvolve uma
politica integrada de gestdo das
tecnologias em conformidade com
0S oObjectivos estratégicos e
operacionais do Municipio.

Na generalidade os respondentes
mostram-se muito insatisfeitos ou
insatisfeitos relativamente as
condicdes de acesso ao edificio, o
que denota que o Municipio néo
gere 0s recursos materiais da
melhor forma, uma vez que ndo
assegura a existéncia de acessos
adequados ao edificio.
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CATEGORIA

Processos

Sugestdes

RESULTADOS

SuB-
CATEGORIA

¢ Indique, o grau de satisfacdo, relativamente
aos servicos disponibilizados, pela seccao
onde esta inserido(a), aos cidadaos:

< Nivel de simplificacdo dos formularios
(clareza da linguagem, acessibilidade,
facilidade de preenchimento): 6,7% refere
estar insatisfeito; 66,7% afirma estar
satisfeito; 13,3% afirma estar muito
satisfeito; 13,3% néo sei/nédo respondo.

<+ Esclarecimento de dulvidas através de

correio electrénico: 6,7% afirma estar

insatisfeito; 60% refere estar satisfeito;

20% afirma estar muito satisfeito; 13,3%

nao sei/ndo respondo.

+ Informacdes disponiveis on-line: 6,7%

afirma estar insatisfeito; 66,7% refere

estar satisfeito; 20% afirma estar muito
satisfeito; 6,7% n&o sei/ndo respondo.

« Existéncia de servigos disponiveis on-line:
6,7% afirma estar muito insatisfeito;
13,3% refere estar insatisfeito; 46,7%
afirma estar satisfeito; 26,7% considera
estar muito satisfeito; 6,7% nao sei/ nao
respondo.

« Variedade de formulérios disponiveis on-
line: 13,3% refere estar muito insatisfeito;
20% afirma estar insatisfeito; 53,3% refere
estar satisfeito; 13,3% afirma estar muito
satisfeito.

Desenvolver e fornecer produtos e servicos
(Subcritério 5.2)

e Mais acg¢Oes de formacao;

e Seccdes mais amplas;

e Aquisicdo de recursos humanos, com
especializagdo em Direito.

CONCLUSOES

De uma forma geral os
respondentes afirmam estar
satisfeitos com 0s  servicos
disponibilizados aos cidadaos.

As sugestdes apresentadas
demonstram uma clara
preocupacdo com a qualidade,
baseada na gestdo das
competéncias  (exigindo mais
accdes de formacdo), na gestédo
dos recursos materiais (sugerindo
seccBes mais amplas) e na gestéo
de pessoas (sugerindo a aquisicao
de mais recursos humanos, a
tempo inteiro, com especializacéo
em Direito).
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CATEGORIA

Caracterizagao do Respondente

SuB-
CATEGORIA

Caracterizacao

Caracterizagao

Fonte:

Pessoal

Profissional

RESULTADOS

A idade média dos respondentes é de 41,23
anos;

40% dos respondentes concentra-se na faixa
etéria dos 35-49 anos;

A maioria dos respondentes
pertence ao sexo feminino;

(86,7%)

A maioria dos respondentes (60%) é titular
do 12.° Ano de Escolaridade.

A grande maioria dos respondentes (60%)
pertence a carreira de assistente técnico;

O tempo médio de exercicio na categoria é
de 10,64 anos;

O tempo médio de antiguidade na funcéo
publica é de 19,08 anos;

A grande maioria dos respondentes (80%)
mantém um contrato de trabalho em funcdes
publicas por tempo indeterminado.

Elaboragao Propria.

CONCLUSOES

Os respondentes s&do adultos com
idades compreendidas entre os 35
e 49 anos, maioritariamente do
sexo feminino com o 12.° Ano de
Escolaridade.

A maioria dos respondentes
encontram-se afectos ao mapa de
pessoal do Municipio em regime de
contrato de trabalho em funcdes
publicas por tempo indeterminado,
pertencem na sua grande maioria a
categoria de Assistente Técnico
revelando uma experiéncia
profissional e antiguidade na
funcao publica consideravel.
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CONCLUSOES, LIMITACOES E PERSPECTIVAS DE INVESTIGAGAO FUTURA

A gualidade é um tema bastante pertinente e actual, exigida pela sociedade em geral
guer as organizacdes privadas quer as organizacdes publicas. Facto que levou muitos
autores a debrugarem-se sobre este tema, tal como se verificou ao longo deste

estudo.

Se por um lado, para as organizagdes privadas a qualidade surge como uma factor de
competitividade, para se afirmarem no mundo, por outro lado, para as organizacdes
publicas esta tematica revela-se um desafio dificil de alcangar. As Ultimas décadas, na
Administracdo Publica caracterizaram-se pela palavra mudanga, exigida nos
sucessivos Planos de Reforma Administrativa.

Cientes da importancia desta temética na Administracdo Publica, surge o modelo
Common Assessment Framework (CAF), um modelo embebido nos principios da
gestdo da qualidade total, que através da aplicacao de varios instrumentos, como 0s
guestionarios, permite aos servicos a realizacdo de uma auto-avaliagédo,
possibilitando-lhe a identificacdo das areas a melhorar e consequentemente o caminho

a seguir em direccdo da exceléncia.

Desde o seu surgimento, muitas foram as organiza¢des publicas que adoptaram esta
ferramenta, sobretudo ao nivel do contexto europeu. O estudo revela que o nimero de
utilizadores tem vindo a crescer significativamente de ano para ano,

independentemente do sector de actividade.

Porém, no contexto nacional, e mais especificamente na Administracdo Local, os
dados obtidos revelam uma fraca adeséo a esta ferramenta, uma vez que apenas se

encontram registados no EIPA como utilizadores da CAF, sete Municipios.

A gratuitidade e a adequacdo ao contexto publico revelaram-se neste estudo, como
uma mais-valia da CAF, dado que estes foram os argumentos proferidos pelos
respondentes do Municipio de Cantanhede, para a escolha deste modelo da Gestao
da Qualidade Total.

Por outro lado, atendendo que a implementacdo da CAF incute uma mudanca
organizacional, os dados obtidos revelam que o sucesso da mesma so é possivel com
o envolvimento dos lideres. Note-se, que no Municipio de Cantanhede os dirigentes
maximos ndo se encontraram envolvidos inicialmente na deciséo para aplicar a CAF,
sendo este uma das sugestbes proferidas pelos respondentes para municipios que

pretendem implementar a CAF. Face ao referido anteriormente, é possivel deduzir que
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este foi um factor que inviabilizou a implementacéo de accdes de melhoria detectadas

e uma eventual repeticdo da auto-avaliacao.

Atendendo ao processo de implementacdo da CAF, o estudo revela ainda a
necessidade de criar uma equipa especifica, constituida por colaboradores com uma
experiéncia profissional consideravel, um nivel de habilitacional superior, necessério
para compreender os beneficios da auto-avaliacdo, para saber interpretar o modelo
utilizado e os instrumentos de andlise, bem como retirar as ilagées dos resultados e

consequentemente as mudancas necessarias.

Por outro lado, denota-se que a identificacdo clara dos pontos fortes e das
oportunidades a melhorar, a facilitacdo da aplicacdo do sistema integrado de avaliacéo
do desempenho na Administragdo Publica e a visibilidade externa, sdo os principais
beneficios alcancados pela organizacéo que implementa a CAF. E de salientar que na
Administracdo Autérquica a visibilidade externa é de extrema importancia em termos
politicos, dada a proximidade existente com os cidaddos. Estes tornaram-se mais
exigentes vingando a sua satisfacao/insatisfacdio com o peso do seu voto.
Relativamente a este facto, salienta-se a visibilidade externa adquirida pelo Municipio
de Cantanhede com o Prémio Nacional de Boas Préaticas na Administracéo Local/2006
e no Municipio do Porto através do reconhecimento adquirido pelo 1.° nivel de
exceléncia da EFQM.

No decurso do processo de implementacdo da CAF, este estudo revela ainda a
necessidade de um esforco e empenho acrescido pelos colaboradores, tendo em
consideracdo que em ambos os Municipios a acumulacdo da actividade profissional
com a implementagéo da CAF foi uma das principais dificuldades sentidas no decurso

do processo de auto-avaliagdo.

Face ao referido anteriormente verifica-se que a qualidade tornou-se hoje no principal
desafio na Administracéo Publica em que a adopc¢éao a referenciais da qualidade surge
como uma opg¢ao para melhorar a imagem da organizacdo descorando o seu principal
objectivo que é a melhoria da qualidade dos servigos prestados ao cidaddo. Note-se o
exemplo do Municipio de Cantanhede que, apds adquirir a notoriedade e mediatizacao

publica perante os seus eleitores ndo voltou a aplicar a CAF.

Assim, é possivel afirmar que a qualidade na Administracdo Publica ndao é uma
realidade concreta nos Municipios Portugueses, uma vez que a palavra qualidade é a
palavra de exceléncia na legislacdo, nos politicos, mas sem aplicacéo pratica, dai que
a qualidade neste sector seja muitas vezes sinénimo de atrasos, perda de tempo e

pouca cortesia.
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Noutra realidade diferente e atendendo que este estudo tem ainda como objectivo
proporcionar sugestfes de melhoria para o Municipio de Campo Maior, tendo por base
o modelo CAF, verifica-se que uma condicdo essencial para 0 sucesso da
implementacé@o desta ferramenta, reside na existéncia de uma politica definida, que

inclua a visdo e a misséo da organizacao.

Neste aspecto, o estudo revela que, os colaboradores da Divisdo Administrativa e
Financeira do Municipio de Campo Maior, apesar de afirmarem conhecer a missdo e
visdo do Municipio, a maioria ndo consegue identificar correctamente estes conceitos
do Municipio. Pelo que, sera necessério por parte dos dirigentes, a delineagdo de uma
estratégia de comunicagdo destes conceitos, de forma a suscitar o interesse e a sua
adesdo de todos os colaboradores, para que o seu desempenho diariamente se
coadune com a politica definida.

Relativamente a actuacdo da lideranca desta divisdo, o estudo revela que a mesma
possui capacidades que Ihe permitem gerir a mudanca, assegurando a motivacdo dos
colaboradores.

No ambito do planeamento e estratégia verifica-se que o Municipio de Campo Maior
nao recolhe informacdes sobre as necessidades/expectativas presentes e futuras dos
seus principais stakeholders, designadamente dos colaboradores e dos cidadéos. Tal
facto, devera ser um ponto importante a considerar pelo Municipio, dado que, face ao
contexto politico em que se desenrola a actividade na Administracdo Autarquica, €

fundamental obter e preservar o apoio interno e externo do Municipio.

Relativamente & modernizag&o e inovagéo, este estudo revela que o Municipio possui
uma cultura aberta a inovagdo, no que ser refere ao bench learning. Note-se por

exemplo, que os colaboradores contactam outros Municipios, para esclarecer davidas.

No &mbito da gestdo de pessoas denota-se que o Municipio propicia boas condi¢fes
de trabalho, onde se destaca o horario de trabalho, pela positiva. Por outro lado,
proporciona formacao, revelando-se esta insuficiente tendo em consideragdo que a
maioria das sugestbes proferidas pelos respondentes vai ao encontro desta
necessidade. Por outro lado, destaca-se pela negativa a falta de envolvimento dos
colaboradores no ambito do planeamento e estratégia. Note-se o exemplo, da fraca
participacdo dos colaboradores na elaboragéo do plano de actividades e do plano de
formacdo. Face a estes dados é de realcar que o envolvimento passa pela integracéo

do contributo dos colaboradores nas decisées.

No que se refere a parecerias e recursos, o estudo revela que o Municipio ndo gere 0s

recursos materiais da melhor forma, dado que ndo assegura a existéncia de acessos
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adequados ao edificio. E de realcar que a Divisdo Administrativa e Financeira situa-se
no primeiro andar, onde se verifica a inexisténcia de rampas, bem como de
elevadores, cujo acesso é feito apenas por escadas. Este aspecto, destaca-se
sobretudo pela negativa tendo em consideracdo que o edificio foi sujeito a uma
remodelacdo profunda e completa ha cerca de 12 anos, cujas preocupac¢des com a
qualidade ja se fazia sentir na legislacao publicada.

7

Face aos dados apresentados anteriormente, € possivel inferir que a Divisdo
Administrativa e Financeira possui duas condicfes essenciais e favoraveis a uma
eventual implementacdo da CAF, tais como: uma lideranca com capacidades para
facilitar a mudancga organizacional e uma cultura aberta a inovacdo no que se refere ao

bench learning.

No entanto, ndo chega, pelo que, devera o Municipio adoptar uma postura de
mudanca, pautada pelo envolvimento de todos os stakeholders, para que o caminho a
percorrer em direcgdo a exceléncia e a melhoria continua seja o menos turbulento

possivel.

E de relembrar que a qualidade é criada ndo so pelos lideres, mas também pelos
colaboradores, pelos cidadaos, revelando-se numa construcéo social permanente que

deve ser aplicada em cada acto ou deciséo.

O modelo que serviu de base a todo este estudo encontra-se agora preenchido na

figura 4.1, com as ilagBes que se consideram mais pertinentes.
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ADMINISTRACAO AUTARQUICA

MODELO CAF

Municipio de Cantanhede

Questionario de Diagnoéstico de
utilizagao da CAF

Principais
diferencas e
semelhancas na
Implementacgéo da
CAF

Anélise Documental

QUALIDADE DOS

PRINCIPAIS DIFERENCAS:

< N.°de colaboradores envolvidos;

% N.° Divisdes Envolvidas;
1

% N.°de Equipas Constituidas.

PRINCIPAIS SEMELHANCAS:

% Os impulsionadores;
< Duracgéao do processo; -

s+  Os beneficios/obstaculos obtidos;

< Visibilidade externa adquirida com a
conquista de prémios.

= = o e e em e e Em Em e Em Em e e Em e = = =

Figura N.° 4.1: Modelo de Analise Preenchido.

Fonte: Elaboragao Proépria.

Municipio de Campo Maior

4

Questionario de Diagnéstico de
Satisfacéo dos Colaboradores da
DAF do Municipio de Campo Maior

Critérios
de Meios

1
v

Lideranca;

Pontes
Fortes

Pessoas;

Planeamento
e Estratégia;

Pontos
Fracos

Parcerias e
Recursos;

Gestao dos
Processo e
da Mudanca

____ PONTOS FORTES:

+ Lideranga ndo resistente a mudanca;

®,

+« Existéncia de bench learnig;

°,

+ Defini¢ao clara da missao, visao e valores.

PONTOS FRACOS:

% Fraco envolvimento dos colaboradores na definicdo do
planeamento e estratégia;

% Auséncia de mecanismos de consulta as partes interessadas;
% Deficiente acesso as instalacoes;

SUGESTOES DE MELHORIA:

% Alargar os meios de comunicacdo da missao, visao, valores,
através da afixagdo de circulares internas, publicagdo do
Regulamento na Intranet, na Pagina electrénica do Municipio;

% Melhorar a divulgacdo de documentos estruturantes do
Municipio, tais como o plano de actividades e plano de
formacao;

+ Desenvolver mecanismos de recolha de informacao, sobre as
partes interessadas, através por exemplo de questionarios;

» Divulgar formag&o creditada, através da intranet, internet,
afixagdo em placards;

% Apoiar e acompanhar novos colaboradores, através de
formacéo, da distribuicdo do manual de acolhimento;

% Assegurar retorno de feedback dos colaboradores sobre os
seus superiores hierarquicos;

» Melhorar os acessos as
elevadores.

o

instalagbes, com rampas e
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No entanto, este estudo revela-se inacabado, ndo s6 porque é um tema pertinente e

actual, mas também porque algumas condicionantes estiveram presentes.

Salienta-se entdo como principais limitac@es, as seguintes:

/7
0‘0

A dificil obtencdo de resposta, de municipios contactados, sobre a
disponibilidade em patrticipar neste estudo; e

Limitacdo temporal, que inviabilizou a realizacdo de um diagnostico mais
aprofundado no Municipio de Campo Maior. Teria sido interessante analisar a
perspectiva dos cidaddos, pois esta constituiria sem dlvida uma mais-valia

para a realizacdo deste estudo.

Porém, apo6s a realizacdo deste estudo emergem um conjunto de questdes que

merecem ser alvo de uma analise mais aprofundada, podendo servir de ponto de

partida para investigacdes futuras:

K/
0‘0

Sera que todos os Municipios que adoptam a ferramenta CAF comunicam a
Direccéo Geral da Administragcédo e do Emprego Publico?

A fraca adesdo dos Municipios a esta ferramenta, constatada através da
analise da base de dados de utilizadores da CAF no Instituto Europeu da
Administracdo Publica, resulta da existéncia de uma cultura marcada pela
resisténcia a mudancga?

Sera que as estratégias de disseminacdo da CAF levadas a cabo pela
Direc¢do Geral da Administracdo e do Emprego Publico sdo suficientes, para
promover a CAF junto dos Municipios?

Quais os factores que estdo na base da néo repeticdo da auto-avaliacdo, tendo

em consideracdo que a primeira revelou ser um sucesso?

Apesar de surgirem estas questdes ao terminar este estudo, fica a tranquilidade de o

mesmo ter contribuido para um avanco do conhecimento neste dominio, ao perceber

melhor o que envolve a adopg¢édo por parte dos Municipios da ferramenta CAF e como

se desenrola todo o processo de auto-avaliagao.

Por outro lado, este estudo deixa indicagbes pertinentes ao Municipio de Campo

Maior, para que avalie melhor os seus esfor¢gos no d&mbito da qualidade, no sentido de

melhor conhecer e satisfazer as necessidades daqueles que no seu dia-a-dia tem um

papel fundamental na melhoria da qualidade dos servicos prestados.

Considera-se assim que se encontram satisfeitos os objectivos que serviram de motor

para a realizagédo deste estudo, esperando que este possa despertar e constituir novas
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investigacdes futuras, na medida em que o conhecimento cientifico sé avanca quando

as conclusdes geram novas probleméticas.
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Apéndice A.1 — Oficio de Autorizacao dirigido ao Municipio de Cantanhede.

UNIVERSIDADE
@

Exmo. Senhor
Presidente da Camara Municipal

de Cantanhede

Campo Maior, 30 de Dezembro de 2010.

Assunto: Projecto de Investigacdo/Dissertacao

Os signatarios, a mestranda Ana Sofia Canastreiro Silveira e a Prof.2 Doutora
Margarida Saraiva, no ambito do Mestrado em Gestdo, na area de especializagdo de
Recursos Humanos, a decorrer na Universidade de Evora, estio a realizar um
projecto de investigacdo/dissertacdo que incide sobre a tematica da utilizacdo da
ferramenta Cammon Assessment Framework (CAF) nos Municipios Portugueses.
Pretende-se com este trabalho evidenciar boas praticas de implementacdao da CAF
nos servicos dos Municipios bem como, incentivar e impulsionar a disseminacao

desta ferramenta junto de Municipios cuja sua utilizacdo ndo se verifique.

Uma vez que a concretizacao deste projecto de Dissertacdo envolve a publicitacdo
do nome do Municipio de Cantanhede, bem como a aplicacdo de um inquérito por
questionario a realizar num futuro préximo, vimos por este meio solicitar a V. Ex.2
a necessaria autorizacdo para que Municipio seja alvo de estudo deste projecto de

investigacao/dissertacao.

Sem outro assunto de momento e certos da melhor atencio de V. Ex.32,

subscrevemo-nos com a maior estima.

Ana Sofia Silveira Margarida Saraiva
Mestranda Professora Auxiliar
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Apéndice A.2 — Oficio de Autorizacao dirigido ao Municipio de Campo Maior.

UNIVERSIDADE
<@

Exmo. Senhor
Presidente da Camara Municipal

de Campo Maior

Campo Maior, 30 de Dezembro de 2010.

Assunto: Projecto de Investigacdo/Dissertacao

Os signatarios, a mestranda Ana Sofia Canastreiro Silveira e a Prof.2 Doutora
Margarida Saraiva, no ambito do Mestrado em Gestao, na area de especializacdo de
Recursos Humanos, a decorrer na Universidade de Evora, estio a realizar um
projecto de investigacdo/Dissertacdo, que incide sobre a tematica da utilizagdo da
ferramenta Cammon Assessment Framework (CAF), nos Municipios Portugueses.
Pretende-se com este trabalho evidenciar boas praticas de implementacao da CAF
nos servigos dos Municipios, bem como incentivar e impulsionar a disseminagao
desta ferramenta junto do Municipio de Campo Maior, cuja implementa¢do, ainda
ndo se concretizou. Este estudo pretende assim identificar os pontos fortes, pontos
francos e areas a melhorar no ambito da qualidade dos servicos prestados aos
cidadaos pelo Municipio.

Uma vez que a concretizacao deste projecto de Dissertacdo envolve a publicitacdo
do nome do Municipio de Campo Maior, bem como a aplicagdo de um inquérito por
questionario a realizar num futuro préximo, vimos por este meio solicitar a V. Ex.2
a necessaria autorizacdo para que Municipio seja alvo de estudo deste projecto de
investigacdo/Dissertacao.

Sem outro assunto de momento e certos da melhor atencao de V. Ex.3

subscrevemo-nos com a maior estima.

Ana Sofia Silveira Margarida Saraiva
Mestranda Professora Auxiliar
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APENDICE B

QUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO DA UTILIZACAO DA
CAF
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u @ evora QUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO

UNIVERSIDADE DE EVORA DA UTILIZACAO DA CAF

O questionario que se segue é realizado no ambito do mestrado em Gestdo, especializacdo em Recursos
Humanos, e tem como objectivo contribuir para a realizacéo da Dissertacdo cujo tema é: Gestao da Qualidade
na Administracdo Publica. A utilizacdo da ferramenta Common Assessment Framework nos Municipios
Portugueses.

Com este inquérito pretende-se aferir o grau de importancia que os Municipios Portugueses atribuem a qualidade
dos servicos prestados. Por conseguinte, ndo ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,
pois pretende-se somente a sua opinido pessoal e sincera.

E de toda a conveniéncia que responda com o maximo rigor e honestidade.

Salienta-se que este questionario é de natureza confidencial e anonima.
Foi estimado como tempo médio para responder a este questionario, cerca de 15 minutos.

A Equipa de Investigacédo

ASSINALE, POR FAVOR, COM UM X A(S) OPCAQ(OES) CORRESPONDENTES A SUA RESPOSTA.

GRUPO | - PROCESSO DE DECISAO DE IMPLEMENTACAO DA CAF |

1
L B T Yod o= T JN o ] 1o

) o e Decisdo do dirigente MAXIMO ...ieuvruieurrnreusrreirrreisrreirrrenan.
Como foi decidido implementar a CAF
L e Decisdo de um ou mais dirigentes ......ceererrrirrrriirneeeans
no Municipio?
e Sugestdo de um ou mais colaboradores .........ccevivirirarrenenenns

e  Outro (s). Qual (is)?

OO O

2 | Quais foram as razdes que conduziram a aplicacdo da CAF?

e Necessidade de promover mudangas NA OFJANIZAGEOD +.uvuruieureseururrrurerirerrraresas s s s s s sassasnns
e Qutras organizacdes semelhantes tinham aplicado @ CAF .....eieiiii e e e e e e e e e e e rnanans
e Satisfazer as necessidades d0oS StAKENOIAEIS ...uiuiiiiiiir s e e e e ens
e Participagdo em concurso nacional de Boas Praticas da AdMINiStragcdo LOCal ......cvuvevureiririirnieieireneerarenans
o Participacdo em conferéncias da qUAlIdade ........veveieiiiiiiiie e e ean

¢ Necessidade de realizar um diagnéstico para identificar os pontos fortes e areas a melhorar ........ccceevevvuennns
e Necessidade de sensibilizar os colaboradores para a qualidade .........cccveiiiiiiiiri

e Conhecimento de que a CAF estava ser aplicada em toda @ EUrOP@ .....cuveeiiiiiiiiiirciee e e e e e e
e Concretizar um ou mais objectivos da Reforma da Administragcao PUDICA ....c.cuveeieiiiiiiiiecieree e
L = Vo 1= Lo TS 1 0 A OO
e OQutra (s). Qual (is)?

[ | )
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3 | Quais foram as raz8es que conduziram a escolha do modelo CAF em vez de outro instrumento da Gestédo da
Qualidade Total?

o MOTEIO FACH BE ULIIZAT +ververeeeeeeseeeeeeeseeeeeseeeeseeseeeseeseeseeseee s s s eesses e eeseeseseseeseeseeeesses s eeseeraseeees ]
e Melhor modelo adaptado a0 SECLOr PUDICO ..uvureerurareeirrarerrararessararasnarasnrareasnssarensasnsassnsnsasnnsnnnn D
L = T 1Dt T o1 1= (o T PPN D
e Promocao do modelo apoiada por uma abordagem comum na administra¢éo puablica nacional ............ I:I
¢ Informacgéo sobre a experiéncia de utilizagdo da CAF noutras organizagies ......vieeeerrrererranerenreean
e Outra (s). Qual (is)?

4 | Naprimeira aplicacdo da CAF, o Municipio tinha alguma experiéncia com outros instrumentos da Gestéo da

Qualidade Total?
e Néo
e Sim D Indique os instrumentos da Gestdo da Qualidade Total que estavam em uso quando a

CAF foi aplicada:

< Balanced Scorecard (BSC)

< Modelo de Exceléncia da EFQM .......ccoevvivvvninrnnannns

¢ Gestdo por ODJECHVOS ..uuiuvireiriierrrr e
B ISO 9001 wuieiieeeee e e
%  Cartas do Cidadao/Qualidade .......cceevvvnvnrnrerenennne.

< Outro(s) Qual (is)?

(.

GRUPO II- PROCESSO DE AUTO-AVALIACAO

FRAMEWORK NOS MUNICIPIOS PORTUGUESES.

1
e Uma equipa especifica para 0 projecto .....cevveveririrarienrinnnnns I:I
e O responsavel pela qualidade .......c.cocvevvevirererireeinnennnnns I:I
Quem foi responséavel pelo processo )
L . UM CONSUIOr INTEINO vuvvreviirereriesieriasinsnnsrnsrrnsasrernssnnmrens D
de auto-avaliacao?
e UM CONSUILOr EXIEIMO .uuveruerreenuerernuareenneeeanserennseeeernnneens D
e Outro (s). Qual (is)? D
2 | Quantas equipas de auto-avaliagdo foram criadas?
3
Indique o0 nimero de pessoas, em termos médios, que constituiram a (s) equipa (s) de auto-avaliagéo.
4
Qual o grupo profissional dominante na(s) equipa(s) de auto-avaliagao?
5
L O AN i 0 D
Identlflque a Verséo da CAF utlllzada L] CAF 2002 ................................................................. D
©  CAF 2006 ...uuuuuuuunnnnnnnnnnnnnnnnnsssnssssserseeeeesseaeeeeeeeaaeeeees |:|
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Qual o ambito em que a CAF foi

o 1 Unidade Organica .....ccoveverarararararass

aplicada? e Diversas Unidades Organicas ..............

+ Quantas?

e Emtoda aorganizagdo .......ceeverrararnnns

! Indique, em termos médios, quantos dias demorou o processo de auto-avaliagao.
8 | O Municipio beneficiou de apoio técnico externo para aplicacédo da CAF?
e Nao D
e Sim D Quais? .
% CONSUIOres INtBIMOS ..uvvuiiiiieiei et D
s Consultores de empresas PrivAOaS. .ccuue v rerrarrararararanrnrararasasarararasammrasasssanas |:I
% Direccao Geral da Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP) .......cccccuvenen. |:I
< Instituo Europeu da Administrac@o PUblica (EIPA)....c.cveviieriririrarircrcrcrcennananns D
< Instituo Nacional de Administrac@o PUblica (INA)....ceoveieririrararirirercrcrernraeresanas I:I
% Outra Organizagcdo com experiéncia na utilizag8o da CAF .......ccvvriieiriininnennes I:I
< Outro(s) Qual (is)? I:I
9 | Detectaram-se obstaculos no decorrer da auto-avaliagdo com a CAF?
e Nao
e Sim D Quais?” _ _ o . )
+ Dificuldades associadas ao modelo CAF (conceitos, critérios, sistema de pontuagéo) I:I
« Dificuldades em identificar na organizacao iniciativas/praticas que se enquadrem D
nos exemplos apresentados NA CAF ....cvicievirerererieerrrrrra s s s s rarasarananas
<  Contexto organizacional pouco favoravel a aplicagdo da CAF .......cecvvverirvrnnennn I:I
% Falta de FOrmMAaGaO0 ..uiuuiuiuiiiiii i s e D
% Trabalho adicional devido a aplicagdo da CAF ocorrer em paralelo com as funcdes
NOIMAIS 0 OFJANIZAGAD .vuvuerernrnrarararararararararmrasasasarsnsasasarsasasassrasasssssmsesnsennnnn I:I
% Dificuldades na identificacdo dos pontos fortes e reas a melhorar .........cceuveuveenns I:I
+ Dificuldades na obtencdo de dados/informagfes de outros colegas .........cccvvueuennn I:I
« Dificuldades na conjugacgéao/conciliagéo das diferentes perspectivas .........c.cccueeee. |:I
< Outro (s). Qual (is)? |:I
10

Quais foram os principais beneficios obtidos com o processo de auto-avaliagao?

Identificacao clara dos pontos fortes e das oportunidades de melhoria da organizagao

Identificacdo da necessidade de partilhar informagdes e melhorar a comunicacgéo entre os colaboradores
Maior interesse dos colaboradores NA OrgaANIZAGAD. «.uvueuererarerararararararararassnrnsnsnrasarasasssasaresassnsnannes

Aumento do conhecimento dos problemas da OrganiZaga0 ......uveeeererererererarararararararearaearsnsnsnsnsnsasas

LI
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L Y4131 o [To F= T LT3 =Y =

e Aumento da sensibilidade dos colaboradores para as questdes da qualidade ........ccoeeeiiieiririinieeneans
o Facilitou @ aplicac8o A0 SIADARP ....cuiiiiiiri it e
o Melhorou a qualidade dOS SErviGoS PreStatoS ...vueivererrarrarararararararararassnsasararasasarassrarsrsssnsnsnsnsans
e Outro (s). Qual (is)?

e Introducdo dos conceitos e técnicas da gestdo da qualidade na 0rganizacan ....c.cvcvevererririrerienenrnennnans

EEN .

GRUPO Il - MELHORIA CONTINUA

Quais foram, as trés principais acc¢fes de

melhoria detectadas para o Municipio,

apo6s implementacdo da CAF?

2 | Quais foram as principais razdes da NAO IMPLEMENTACAO de accdes de melhoria ou outras iniciativas
identificadas na questéo anterior?

o Falta de recursS0OS fINANCEINDS 1.uiuiieiiriieriiaraerasa s raerararasanrasansararanrasanrassnsasarnsansaransnsassnsassnsnnnns

e A organizagdo ndo reconhece a necessidade de MUUAT ....ievvveiiiiraririri s ra s s saen
o Falta de empenhamento dOS AINgENIES ..uueeierereieirri s re s s s s s e a e arasararasarass
e Os resultados da auto-avaliagéo ndo foram considerados o retrato da 0rganizacao .......ccevvrvurrrnnninns
e A equipa de auto-avaliagdo ndo conseguiu identificar &reas a MelNorar .........oceveeeerirareirerarreaearaenenss
e O processo de auto-avaliagdo nunca teve esse objectivo (visou apenas a realizagdo do diagndstico) ....

e Arealizacdo da auto-avaliagdo prendeu-se com a participagao NUM CONCUISO ..uvururururrrrnenernrannsasans

e Na&o foram envolvidos na auto-avaliagdo os colaboradores da organizaGao .......cveveuvarareirnrareneearanenn

e AUSENCIA A€ ESIMUIOS EXIEINOS ....eeiiiiiiiiitiiiie e e e e e ittt e e e e e e e e e e e e e s et e e e e e e s s sab b eeeeeeeessnaataeeeeeeessaasraeeeas

e Outra (s). Qual (is)?

Cododdogoa

3 1o Municipio voltou a aplicar a CAF?
e Nao
e Sim D Quanto tempo depois ?
Meses
Anos
4

Refira algumas sugestdes para outros Municipios que pretendem implementar a CAF.
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GRUPO |V - CARACTERIZAGAO DO RESPONDENTE

1 |Sexo

Masculino |:I

Feminino D

2 |ldade

AnNosS

3 | Habilitagdes Literarias

9.° Ano

]

12.° Ano

]

Mestrado Doutoramento

M M

Licenciatura

]

Outra. Qual? D

LI <ol 1 oTo TR U o T=Y (T SRR |:I
L 0 To] {0 (=Yg =T [o] g '=Yot oot N |:I
L X =TT ) (=Y 1 (= =Yl o113 o |:I
4 | categoria Profissional e Encarregado Geral OPEraCioNal ........ceeeeerruuuuuuneeeeeeseeeennssnnssaeeeeseeeeeeeenns |:I
e Encarregado OPEeracional .....ueeieuseeresenrereiriseseresesenreasesesresennsnnns D
e AsSiStente OPEracCioNal ...uuiieuieereeireureneriienenerraree e reas e res e renrenrenns |:I
e Outra. Qual? I:I
5 [Tempo de exercicio ANOS
profissional na categoria
Antiguidade na Funcao
® |Pablica Anos
e Contrato de Trabalho em Fun¢des Publicas por Tempo Indeterminado .......... I:I
Modalidade de Relagdo e Contrato de Trabalho em Funcdes Publicas por Tempo Determinado ............
7 |Juridica de Emprego D
Publico e Outra. Qual?

YW O QUESTIONARIO TERMINA AQUI!

MuITO OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAO!

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT

FRAMEWORK NOS MUNICIPIOS PORTUGUESES.

173




APENDICE C

QUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO E SATISFACAO PARA
OS COLABORADORES DA DIVISAO ADMINISTRATIVA E
FINANCEIRA DO MUNICIPIO DE CAMPO MAIOR

GESTAO DA QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. A UTILIZACAO DA FERRAMENTA COMMON ASSESSMENT 174
FRAMEWORK NOS MUNICIiPIOS PORTUGUESES.



i Ay QUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO E SATISFACAO PARA 0S COLABORADORES DA DIVISAO
ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA DO
MunNIciPio DE CAMPO MAIOR

%“Q:'::m m\;,;
VILADE

ﬁquestionério gue se segue € realizado no ambito do mestrado em Gestédo, especializacdo em Recursos
Humanos, e tem como objectivo contribuir para a realizacdo da Dissertagcao cujo tema é: Gestdo da Qualidade
na Administragdo Publica. A utilizagdo da ferramenta Common Assessment Framework nos Municipios
Portugueses.

Com este questionario pretende-se aferir o grau de satisfacdo dos colaboradores da Divisdo Administrativa e
Financeira do Municipio de Campo Maior, sobre um certo nimero de itens relacionados com a qualidade dos
servigcos prestados. Por conseguinte, a sua opinido é fundamental para que se possa criar novas alternativas e
proporcionar um plano de melhorias para um atendimento cada vez mais eficaz.

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer um dos itens, pretendendo-se apenas a sua opiniao
pessoal e sincera. Este questionario € de natureza confidencial. O tratamento deste, por sua vez, é efectuado de
uma forma global, ndo sendo sujeito a uma andlise individualizada, o que significa que o seu anonimato é respeitado.

O tempo estimado para o preenchimento deste questionario é cerca de 20 minutos.
K A Equipa de Investigagao

Assinale, por favor, com um X a(s) opcdo(6es) correspondentes a sua resposta.

QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

1 | Das seguintes definicdes de “Qualidade” qual escolheria?

% E uma forma de gestdo e deve incorporar a participacio de todos e ser orientada para 0s clientes ............ee..... I:I
% E a totalidade das caracteristicas de um produto ou servico que determinam a sua aptiddo para satisfazer uma

[0 o F= LT oL o o = I:I
% E um processo de melhoria continua que conduz a resultados através de produtos ou servicos que possam ser

vendidos a consumidores que fiCarao SAtiSTEITOS. ... it s r s s s anaeas D

Numa so frase defina o que
é para si “Qualidade”

LIDERANGA (SUBCRITERIO 1.1)

1| Considera conhecer a misséo* do Municipio?
*( A raz&o de ser do Municipio)

e Nao

e Sim D Como teve conhecimento dessa missao?
+ Foi-lhe transmitida pelo superior hierarquiCo IMEdIAt0 ....vvvieieirierierire i rirereraeararnreaans D
% Foi-lhe transmitida pelo superior hierdrquiCo SEQUINLE ......cverreiriiirernr e D
+ Foi-lhe transmitida pelos seus colegas de trabalho .........cvvviiiiiiiiicii e, |:I
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% Leu no Regulamento de Reestruturagdo dos Servigos do MUNICIPIO v.vuvevererarerrrarenenenens

< Outra. Qual?

L]

Qual pensa ser a Missao do Municipio?

e Garantir o bem comum através do desenvolvimento sustentavel do Municipio e da promogao da solidariedade
L= 18] (0= o o3 T- | P
o Implementar politicas municipais para a promocao do desenvolvimento social, nomeadamente nas areas da
Cultura, Educacao, Desporto, ACCA0 SOCial, TUFISIMO ..uvururrrrririnreresrasnrararasasasaransnsnsnsnsasasasasasasasssannsns
e Planear, organizar e executar as politicas municipais nos dominios urbanistico, e do espaco publico, da
intervengao social comunitaria, da educacgdo, ambiente, cultura € deSPOIO ...cvvvereiririrereerarrerrarararrararararens

e OQutra. Qual?

Considera conhecer a Visao* do Municipio?
*(Fotografia do Futuro. O que a organizagdo pretende fazer e alcangar a médio e longo prazo)

e Nao D
e Sim D Para si a visdo do Municipio é :
% Apostar na qualidade e na gestdo do conhecimento, tornando o Municipio mais
competitivo e atractivo a nivel econdmico € SOCIAl.....viirireririririririririrnrirrerrereresararass
% Rumo ao futuro com um desenvolvimento SUSTENTAVEL. ......covveiirieiiiriirreer e e
% Maximizar e optimizar factores que potenciem, em simultaneo e de uma forma sustentada,
a inclusao social, o crescimento econdmico, modernidade € INOVAGAO...cvcvuverararararararnrnns

< Outra. Qual?

Como teve conhecimento dessa visdo?
+ Foi-lhe transmitida pelo superior hierarquiCo IMEdIato ....ovvvirieirieirerirerrararareraearrernreans
% Foi-lhe transmitida pelo superior hierdrquiCo SEQUINLE ......cuveieiririreirnrre e
+ Foi-lhe transmitida pelos seus colegas de trabalno .........coeeviiiiiiiiiiiii e,
+ Leu no Regulamento de Reestruturac@o dos Servigos do MUNICIPIO vuuvvvieieieienererenarannss

+» Outra. Qual?

Lo OO

LI ]

Considera que contribuiu para a construgao e manutencdo da misséo e visdo do Municipio?

. NéOD

e Sim D Indique, resumidamente, de que forma:
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Considera conhecer os valores* do Municipio?

* (Os Valores constituem a personalidade da organizagdo e servem para a orientagdo e para os comportamentos, atitudes e decisdes de
todos os intervenientes, devem estar em conformidade com a procura dos objectivos e executados mediante a Misséo e a Viséo)

. NéOD

e Sim D Para si os valores definidos pelo Municipio séo :

% Lealdade, isencao, transparéncia, qualidade, eficacia e inovagao

% Eficacia, Integridade, desempenho, qualidade

% Exceléncia, Iniciativa, empatia, rigor, equidade, qualidade

% Outros. Quais?

Como teve conhecimento desses valores?

L AN 1= V7T o F= T 0] (<Y 1]

L AN 1 = V7= T3 = T [ (7= [

< Através da leitura do Regulamento de Reestruturagdo dos Servigos do Municipio ..........

< Outra. Qual?

Lod o

Lo

Considera que contribuiu para a definicdo desses Valores?

e Nao
e Sim D Indique, resumidamente, de que forma:

LIDERANCA (SUBCRITERIO 1.3)

1

Indique a sua opinido sobre a lideranca da Divisdo Administrativa e

Financeira, o Chefe da Diviséo, relativamente as suas acc¢des:

1

Discordo

completamente

2

Discordo

3

Concordo

4

Concordo
Completamentg

0
Né&o sei/
Né&o
respondo

Lidera através do eXemplo ......vvveieraiiiinirrre e

Demonstra empenho no processo de MUAanGa .....cvevevererririrareiennnanss

ACEIta CItICAS CONSIIULIVAS .evuevrerieiierierierinsississasrsnsinssnsensssssnssnssnssnnss

Aceita sugestdes de melnoria ......coeeviiiiiiieiiii

Actua de acordo com os objectivos e valores estabelecidos ............ccuuu.e.

Partilha informac&o relevante COm as PeSS0aS ......cveurureirurarnnrirrarrieanans

Delega competéncias e responsabilidades .........ccovieiriiiiiiiiiieieienenenss

Estimula a iniciativa das pessoas, a capacidade de inovagéao e as atitudes

PrO-ACHIVAS .euvururrrriereiesararsrasasasarasanasassnsnsasasasasasasasasssenansnsnsnsnsnss

Encoraja a confianga mUtua € 0 reSPEIt0 .uvuvieiririeiererrrarariraraearaennnenens

Assegura o desenvolvimento de uma cultura de mudanga .........ceevevuennnne

Promove acgtes de fOrMACA0 vuvuverrreeirieieierrarrarareraeneaeansnrnrasararasans

Reconhece e premeia os esfor¢os individuais e das equipas ......cceeeeenens

Adequa o tratamento dado as pessoas, as necessidades e as situagdes

LS T 0= T

(R

()
()

(N

] |DI:JI:JI:J (N
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PLANEAMENTO E ESTRATEGIA (SUBCRITERIO 2.1)

1| Nos ultimos 2 anos respondeu a algum inquérito, onde podesse expressar as suas necessidades e expectativas
referentes ao Municipio?

e Nao

e Sim D Essa necessidade/expectativa chegou a ser satisfeita?

% Nao [_]
< Sim D Indique, em termos médios, o nimero de dias que levou a ser satisfeita essa
necessidade.

PLANEAMENTO E ESTRATEGIA (SUBCRITERIO 2.2)

1| Alguma vez participou no processo de elaboracdo do Plano de Actividades para o Municipio?

e Nao

e Sim D Indique de que forma:
¢ PartiCiPOU NAS FEUNIDES ... euuueerereierraiar s s s s s s s s s s s s sasasasarasasnsnsnsns
s Foram-lhe solicitadas SUQESIOES ...vvuieierarerarrarararararansnrrasarararararasasasasansasasasarasasnsns
% Tomou a iniciativa de voluntariamente CONrbUIr.......cvieiriiriiirer e

« Outra (s). Qual (is)?

PLANEAMENTO E ESTRATEGIA (SUBCRITERIO 2.3)

1| Considera conhecer o Plano de Actividades para o Municipio ?

e Nao

e Sim D Como teve conhecimento?
% Foi-lhe transmitido pelo superior NIErarqUICO......cvevverarrerieirereeerere e s e s eeenes
L 01 (Y 1 =) S
S O £t U F= T =TS | ] (=] g =T S
% Leu O Plano de ACtVIAOES. ...uuuierrirrrarresirrarasasaranrnsasarasasarasasasarasasasanansnsnsarasass
o

% Outra. Qual?

PLANEAMENTO E ESTRATEGIA (SUBCRITERIO 2.4)

1| Alguma vez entrou em contacto com outros Municipios para esclarecer duvidas, no ambito do
desenvolvimento das suas tarefas?

e Naéo

e Sim D Indique de que forma?
L (T 10T
% CoNSUIta 08 WEDSItES. ..uueiieiiiii e ans
LK 1= =1 (] o = N
L 1 =TT oto LTS3 L= o] g g F= o= Lo

< Outra. Qual?
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noutro Municipio?

e Nao
e Sim D Essa boa pratica chegou a ser implementada?

% Nao [_]

% Sim |:I Indique, resumidamente, de que forma.

2| Alguma vez, fez alteracbes no ambito do desenvolvimento de processos administrativos, com base em
conhecimentos obtidos noutros Municipios?
e Nao
e Sim D Indique de que forma?
LK < 0 [ 1= |:I
% Consulta de WeDSItES.....iiu i D
T =) 1=1{0Y Y-SR |:I
% EM accOes de fOrMAGAD v.ivuivuierrriiieiis i e D
% Outra. Qual? D
3| No ambito da modernizacdo e inovagéo ja alguma vez sugeriu ao Municipio implementar uma boa prética identificada

GESTAO DE PESSOAS (SUBCRITERIO 3.1)

1

Indique, o grau de satisfacdo, relativamente as condi¢cGes de trabalho no 1 2 3 4 0

MUniCipiO, referente a Muito Insatis- Satisfeito Muito Néo sei
Insatisfeito feito Satisfeito INao

respondo

Ambiente de traballo ......cviiiii e e et nrnaa D

[ [T =T To T 0 L= (=1 7= | T J

Possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais............

Possibilidade de conciliar o trabalho com assuntos relacionados com a saude...........

Igualdade de oportunidades para o desenvolvimento de novas competéncias
8T 0] 1[0 g T TN

Igualdade de oportunidades Nos Processos de ProMOGAD ...cueuvurururnrrrnrararnrararananes

Igualdade de tratamento NO MUNICIPIO. ... uuruiurerrerreie e e e s e e e e e rneaees

N I O

(] I
(] I

N I O

GESTAO DE PESSOAS (SUBCRITERIO 3.2)

1

Considera conhecer o plano de formagao profissional do Municipio?
ao

e N
e Sim I:I Como teve esse conhecimento?

% Foi-lhe transmitido pelo superior NIErarquUICO......ocuireiiereiire e eans

L 11 1= 1= P

< Por participar na negociacao da formacédo

< Leu o plano de formacéao

HENIEIN
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seus conhecimentos?

e Nao

2| O Municipio disponibiliza formag&o, que possibilita aos colaboradores a oportunidade de actualizacdo dos

e Sim D Indique o tipo de ac¢des de formagao em que participou nos Gltimos 2 anos.

Formacao sobre a qualidade .........oveieiiiiiii i
Desenvolvimento de aptiddes e capacidades interpessoais para lidar com os cidadaos

o = 0]
Formacéo profissional Nno posto de traballo ......cccvviiiiiiiii e
Formacao atraves do €-1€arniNg ....u.cveieieeieiriiiie s e
QOutro (s). Qual (is)?

oood o

e Outro(s). Qual (is)?

3| Quando iniciou fun¢gdes no Municipio beneficiou de:

L |V, = Yo 10 7= 1 I L3020 | 1T 4T 0o T

L o 0T (o= T BN o 0] 15751 o g T R
@ TULOKIA +uetusesnsnsasnsasansasnssansasansasansasansasansanansasanssssnssssnssssnssssnssssnssssnssssnssssnssssnssssnsnssnsnsessnssnsnrsnnns
L V(= ] 11 - P

Lo

4| No dmbito do desenvolvimento de carreiras no Municipio, indique as que beneficiou:

e Mobilidade Externa
¢ Nenhuma...........

e Outra (s). Qual (is)?

o Mobilidade INterna INtErCaAtEgOIIAS. . uuuruererererararararararararararasanansnsnrasasasasarasarasarsssnsemnsnsesnsnsnsasasssasassssssnnen

L (o 11T F=Yo (ST [ a1 (= g T W L L= (0= L (=11 = L

Coood

GESTAO DE PESSOAS (SUBCRITERIO 3.3)

1| Existem mecanismos de consulta e didlogo no Municipio onde possa expressar a sua opiniao?

e Nao D

e Sim |:I Indique qual o mecanismo que j& utilizou.
2 QUESHIONATIOS +enuveeeeeessesaeasssseeesssasasssseeesssssesassseeeeessssaassssessssaseessssesaassnneeeeessaaans |:I
LS O D= W0 [T o =T (o 1= D
R T €0 110 =T TP I:I
R €107 o To 1S3 [T I = Vo - o PR D
< Outro (s). Qual (is)? I:I
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2 | Considera que tem autonomia necessaria para desempenhar as suas fungdes actuais?

e N0, NA0 tENNO0 AUTONOMIA SUFICIEINTE . evuetueiierierrtrerratrsraeraernranranraaransrasrasrssransaasaassasrassasrsssanssnsensenssnsnns
e Sim, tenho alguma autonomia Mas, NA0 & SUFICIENTE ....uueiiiieieiiiiierrre s rararararaeaeaeanansnrasasarasarasasnsnsnsnen
e Sim, tENN0 AUIONOMIA SUFICIEINTE .uuuuiueiie i tietietinsissraessstaseasiassassassasssstansssssasssssantsnssnssnssnssnsssssasssnsansnnsns

3| O superior hierarquico tem delegado em si a responsabilidade pela execugéo de tarefas?

L T S
®  AIQUIMAS VEZES .eueueuniarururrnasnansnsnsnsnsasasasasasasasassnsnsasssssssssssssssssessnsnsnsnsnsnssresassssnassssnsssnsssnsasasasarsssns
L T 0] 0]

4| Ja alguma vez teve oportunidade de avaliar o seu superior hierarquico?
e Nao D

e Sim |:I Indique de que forma:

« Através de um sistema de avaliacdo de desempenho
< Outro (s). Qual (is)?

% Aravés de QUESHIONANIOS ..eueuiuieeeirerrarerrrara s s s s sea s s smara s sasean s sasannrnsasnsens

5| Indique, quanto ao grau de aplicabilidade, se 0s seguintes mecanismos 1 2 3 4 0
existem no Municipio: Nunca Raramente | Frequen-| Sempre Néo sei
temente IN&o
respondo
Cultura de dialogo e de comuniCaGa0 aberta ....ovvvererireriririririrannrrrrerernrnrnnn

Envolvimento dos colaboradores no desenvolvimento de planos, estratégias e
0] o] 1= o] 110 1= PN

1] 1 =

Consenso entre 0s gestores e colaboradores sobre os objectivos a atingir na
SECCAOD @ (UE PEIEICE tuvururnrrnrraesnansnrnrasasarasarasasassnsnsnsnsassrasasssesmmmnsnnsnsasnss

Lo o
0o o

Envolvimento dos colaboradores na identificagéo e implementagéo de ac¢bes de I:I

L oo

QOutro (s). Qual (is)?

PARCERIAS E RECURSOS (SUBCRITERIO 4.2)

1| Existem mecanismos de consulta aos cidadaos na sec¢do onde esta inserido (a)?
e Nao D

e Sim D Indique qual o mecanismo que dispde:

% Inquéritos
< Outro (s). Qual (is)?

L O 1) = W o LT U T =TS (o =T PPN

N O 1) - Wo [T = To] =T g F= Uod 0 1= S O

IO
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PARCERIAS E RECURSOS (SUBCRITERIO 4.5)

tarefas? |:I
e Nao D

e Sim Indique qual o meio tecnoldgico que mais utiliza para interagir com os cidadaos.

1| Considera que tem a sua disposi¢cdo 0s meios tecnoldgicos necessarios para o bom desenvolvimento das suas

PARCERIAS E RECURSOS (SUBCRITERIO 4.6)

1| Indique, o grau de satisfagcéo, quanto as condi¢c6es de acesso a sec¢ao
onde estainserido (a), referente a:

1

Muito
Insatisfeito

2

Insatisfeito

3

Satisfeito

4

Muito
Satisfeito

0
N&o sei
IN&o
respondo

Localizagdo do servigo: proximidade de transportes pUbliCoS ......ccovveeieirireieianens

N

N

Facilidade de estacionamento do aUtOMOVEI .....vevievieviivie i e e e e eneraeeaens

O

O

Nivel de acessibilidade para deficientes e carros de bebés (rampas de acesso,
(=== Vo [0 =)

O

M
M
[

M
M
[

PROCESSOS (SUBCRITERIO 5.2)

1| Indigue, o grau de satisfacdo, relativamente aos servigos
disponibilizados, pela sec¢do onde esté inserido (a), aos cidadaos:

1

Muito
Insatisfeito

2

Insatisfeito

3

Satisfeito

4

Muito
Satisfeito

Nivel de simplificacdo dos formularios (clareza da linguagem, acessibilidade,
facilidade de preenchimento) ......v v ieieieiiiii e e

Esclarecimento de davidas através de correio €leCtroniCo ..vuvvveverieverererreririenararnns

Informacgdes diSponiveis ON-lNE ......v.cviiiiiiii

Existéncia de servigos diSponiveis ON-liNE.......oveoeiieiiiiieiii e e e

Variedade de formularios disponiveis On-line ........cccovveeiieiriiiiniinen e

Loic) o

)iy

Loic) o

)iy

SUGESTOES

qualidade dos servi¢os prestados?

1| Na sua opinido que medidas poderia o Municipio implementar na seccdo onde esta inserido (a), para melhorar a

CARACTERIZAGAO DO RESPONDENTE

1] sexo Masculino |:I Feminino D

2 |ldade ANoS
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. o 9.° Ano 12.°Ano Licenciatura Mestrado Doutoramento Outra. Qual? D
3| Habilitagcdes Literarias I:I I:I I:I D I:I
LI =Yoo Tt o TS ] =Y T ) PP I:I
I @70 o] (o [T g - Vo (o gl =T o o 1o o J I:I
L XY 1) (=T | (= T o3 oo I:I
) o e Encarregado Geral Operacional .......ceeeerieieieienenererrarasarararannesnrsesnsasnsass
4| Categoria Profissional ) D
I =Y (or= g (=To F=To [o J @ o 1= = Tox (o o - | PP I:I
o AsSIStente OPEracioNal .....ce.eueererrirrerirrrre e rerra s s rarra s s r s s reaaneas D
e OQutra. Qual? I:I
5|Tempo de exercicio profissional na categoria Anos
6 | Antiguidade na Func¢ao Puablica Anos
e Contrato de Trabalho em Fung¢8es Publicas por Tempo Indeterminado ... |:I
+| Modalidade de Relagéo e Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas por Tempo Determinado ..... |:I
Juridica de Emprego Publico e Outra. Qual? I:I
w O Questionario termina aqui.
Muito Obrigado pela sua colaboracao!
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APENDICE D

TABELAS DE FREQUENCIAS SOBRE AS ACCOES DA
LIDERANCA DA DIVISAO ADMINISTRATIVA E
FINANCEIRA DO MUNICIPIO DE CAMPO MAIOR
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Tabela D.1: Frequéncias absolutas e relativas do item “Lidera através do exemplo”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid N&o sei/Nao respondo 3 20,0 20,0 20,0
Discordo 2 13,3 13,3 33,3
Concordo 10 66,7 66,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria.

Tabela D.2: Frequéncias absolutas e relativas do item “Aceita criticas construtivas”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao sei/N&o respondo 1 6,7 6,7 6,7
Discordo 2 13,3 13,3 20,0
Concordo 6 40,0 40,0 60,0
Concordo completamente 6 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Tabela D.3: Frequéncias absolutas e relativas do item “Aceita sugest8es de melhoria”.

Cumulative
Freqguency Percent Valid Percent Percent
Valid  N&o sei/Nao respondo 1 6,7 6,7 6,7
Discordo 1 6,7 6,7 13,3
Concordo 7 46,7 46,7 60,0
Concordo completamente 6 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Proépria.
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Tabela D.4: Frequéncias absolutas e relativas do item “Actua de acordo com os objectivos e
valores estabelecidos”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid N&o sei/Nao respondo 2 13,3 13,3 13,3
Discordo 1 6,7 6,7 20,0
Concordo 9 60,0 60,0 80,0
Concordo completamente 3 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria.

Tabela D.5: Frequéncias absolutas e relativas do item “Partilha informacéo relevante com as

pessoas”.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  N&o sei/N&o respondo 2 13,3 13,3 13,3

Discordo 2 13,3 13,3 26,7

Concordo 6 40,0 40,0 66,7

Concordo completamente 5 33,3 33,3 100,0

Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Proépria.

Tabela D.6: Frequéncias absolutas e relativas do item “Demonstra empenho no processo da

mudanca”.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid N&o sei/Nao respondo 1 6,7 6,7 6,7

Discordo 2 13,3 13,3 20,0
Concordo 8 53,3 53,3 73,3
Concordo completamente 4 26,7 26,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria.
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Tabela D.7: Frequéncias absolutas e relativas do item “Delega competéncias e responsabilidades”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Na&o sei/Nao respondo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 8 53,3 53,3 60,0
Concordo completamente 6 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracgao Prépria.

Tabela D.8: Frequéncias absolutas e relativas do item “Estimula a iniciativa das pessoas, a

capacidade de inovagéo e as atitudes pré-activas”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao sei/N&o respondo 2 13,3 13,3 13,3
Discordo 1 6,7 6,7 20,0
Concordo 12 80,0 80,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Tabela D.9: Frequéncias absolutas e relativas do item “Encoraja a confianca mutua e o respeito”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid N&o sei/Nao respondo 1 6,7 6,7 6,7
Discordo 1 6,7 6,7 13,3
Concordo 11 73,3 73,3 86,7
Concordo completamente 2 13,3 13,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Tabela D.10: Frequéncias absolutas e relativas do item “Assegura o desenvolvimento de uma

cultura de mudanca”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid N&o sei/Nao respondo 2 13,3 13,3 13,3
Discordo 2 13,3 13,3 26,7
Concordo 9 60,0 60,0 86,7
Concordo completamente 2 13,3 13,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragao Propria
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Tabela D.11: Frequéncias absolutas e relativas do item “Promove ac¢des de formacgao”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Na&o sei/Nao respondo 1 6,7 6,7 6,7
Discordo 3 20,0 20,0 26,7
Concordo 10 66,7 66,7 93,3
Concordo completamente 1 6,7 6,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Proépria.

Tabela D.12: Frequéncias absolutas e relativas do item “Reconhece e premeia os esforgos

individuais e das equipas”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  N&ao sei/N&o respondo 2 13,3 13,3 13,3
Discordo 5 33,3 33,3 46,7
Concordo 8 53,3 53,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Prépria.

Tabela D.13: Frequéncias absolutas e relativas do item “Adequa o tratamento dado as pessoas, as

necessidades e as situacées em causa”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid N&o sei/Nao respondo 1 6,7 6,7 6,7
Discordo completamente 1 6,7 6,7 13,3
Discordo 2 13,3 13,3 26,7
Concordo 9 60,0 60,0 86,7
Concordo completamente 2 13,3 13,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria.
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APENDICE E

TABELAS DE FREQUENCIAS REFERENTES AO GRAU DE
SATISFACAO COM AS CONDICOES DE TRABALHO NO
MUNICIPIO DE CAMPO MAIOR
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Tabela E.1: Frequéncias absolutas e relativas do item “Ambiente de trabalho”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Insatisfeito 1 6,7 6,7 6,7
Satisfeito 14 93,3 93,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Propria.

Tabela E.2: Frequéncias absolutas e relativas do item “Horério de Trabalho”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Nao sei/N&o respondo 1 6,7 6,7 6,7
Satisfeito 4 26,7 26,7 33,3
Muito Satisfeito 10 66,7 66,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Tabela E.3: Frequéncias absolutas e relativas do item “Possibilidade de conciliar o trabalho com a
vida familiar e assuntos pessoais”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid N&o sei/Nao respondo 1 6,7 6,7 6,7
Satisfeito 6 40,0 40,0 46,7
Muito Satisfeito 8 53,3 53,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Tabela E.4: Frequéncias absolutas e relativas do item “Possibilidade de conciliar o trabalho com
assuntos relacionados com a saude”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Insatisfeito 1 6,7 6,7 6,7
Satisfeito 8 53,3 53,3 60,0
Muito Satisfeito 6 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria.
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Tabela E.5: Frequéncias absolutas e relativas do item “Igualdade de oportunidades para o

desenvolvimento de novas competéncias profissionais”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito insatisfeito 1 6,7 6,7 6,7
Insatisfeito 2 13,3 13,3 20,0
Satisfeito 10 66,7 66,7 86,7
Muito Satisfeito 2 13,3 13,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Prépria.

Tabela E.6: Frequéncias absolutas e relativas do item “Igualdade de oportunidades nos processos

de promocgéo”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muito insatisfeito 2 13,3 13,3 13,3
Insatisfeito 7 46,7 46,7 60,0
Satisfeito 6 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Proépria.

Tabela E.7: Frequéncias absolutas e relativas do item “Igualdade de tratamento na organizagéo”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid N&o sei/Nao respondo 1 6,7 6,7 6,7
Insatisfeito 2 13,3 13,3 20,0
Satisfeito 11 73,3 73,3 93,3
Muito Satisfeito 1 6,7 6,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo Prépria.
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APENDICE F

TABELAS DE FREQUENCIAS SOBRE O GRAU DE
APLICABILIDADE DE MECANISMOS NO MUNICIPIO DE
CAMPO MAIOR
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Tabela F.1: Frequéncias absolutas e relativas do item “Cultura de dialogo e de comunicagéo

aberta”.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Nao sei/ndo respondo 1 6,7 6,7 6,7

Raramente 5 33,3 33,3 40,0
Frequentemente 6 40,0 40,0 80,0
Sempre 3 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Prépria.

Tabela F.2: Frequéncias absolutas e relativas do item “Envolvimento dos colaboradores no

desenvolvimento de planos, estratégias e objectivos”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Nao sei/ndo respondo 2 13,3 13,3 13,3
Raramente 8 53,3 53,3 66,7
Frequentemente 5 33,3 33,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracao Proépria.

Tabela F.3: Frequéncias absolutas e relativas do item “Envolvimento dos colaboradores na

identificacdo e implementacéo de ac¢bes de melhoria”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid N&o sei/ndo respondo 2 13,3 13,3 13,3
Nunca 1 6,7 6,7 20,0
Raramente 6 40,0 40,0 60,0
Frequentemente 6 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria.
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Tabela F.4: Frequéncias absolutas e relativas do item “Consenso entre os gestores e
colaboradores sobre os objectivos a atingir na sec¢do a que pertence”.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  N&o sei/ndo respondo 1 6,7 6,7 6,7
Raramente 5 33,3 33,3 40,0
Frequentemente 6 40,0 40,0 80,0
Sempre 3 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria.
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