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Resumo

Nos anos 80, a teméatica da qualidade passou a integrar as preocupacdes do setor publico e
Portugal ndo ficou alheio, assumindo a mudanca de paradigma de Administragéo burocratica e
centralizada para uma Administracdo prestadora de servi¢os, descentralizada e norteada pelos
principios da qualidade total. Entre as varias abordagens, destacou-se a utilizacdo da Common
Assessment Framework (CAF), um modelo europeu apto para avaliar o desempenho
organizacional, tendo como referéncia os principios da exceléncia e focalizado na melhoria
continua. Além de ser gratuito, é especifico para o setor publico e esta implementado nas
Autarquias Locais Portuguesas. Nesse sentido, importou analisar os resultados obtidos pelos
municipios Portugueses utilizadores da CAF e apurar de que forma tais resultados e impactos
subsequentes interagem e determinam a melhoria da qualidade das organizagfes, tendo por

escopo final colaborar para uma nova abordagem tedérica desta temética.

Destarte, a questédo de investigagdo a considerar foi: Qual o impacto da implementacdo da CAF

na qualidade da prestacao dos servigos publicos pelos municipios Portugueses?

Deste modo, 0s principais objetivos gerais basearam-se na verificacdo: da eficacia da
implementacao do CAF; do nivel de integracdo do modelo CAF (nove Critérios do modelo e oito
Principios de Exceléncia); dos resultados alcancados e dos impactos percebidos através da
implementacdo da CAF; e da contribuicdo do modelo CAF na percecdo da melhoria global da

gualidade alcancada.

A estratégia de investigacdo adotada tem subjacente um paradigma interpretativista, seguindo
uma abordagem qualitativa através da realizacdo de entrevistas semiestruturadas aos
responsaveis pela qualidade nos municipios portugueses utilizadores da CAF (em 2018),

adequadas para obter dados sobre a realidade da qualidade municipal.

Neste enquadramento, e depois de aquilatar os impactos alcancados pelos municipios
Portugueses através da implementacao da CAF e a melhoria da qualidade alcancada no universo
em analise, confirmando-se 0s pressupostos tedricos, foi possivel concretizar os sete objetivos
previamente formulados e executar a questdo de investigacao inicialmente gizada, porquanto a
implementacdo da CAF tem impacto na qualidade da prestacdo dos servi¢cos publicos pelos

municipios Portugueses.

Palavras-Chave: qualidade dos servicos publicos; common assessment framework; municipios;

impacto.



Abstract

In 1980’s, the theme of quality integrated the concerns of the public sector and Portugal didn’t
remain alien, assuming a paradigm change: from bureaucratic and centralized administration to
a service administration, decentralized and oriented to total quality. Among various approaches,
the Common Assessment Framework (CAF) stood out. It is a European model that assesses
organizational performance, with reference to the principles of excellence and focused on
continuous improvement. In addition to being free, it is specific for the public sector and is
implemented in Portuguese local authorities. It is important to reinstate CAF to analyze the results
obtained by Portuguese municipalities CAF users at this level and find out how these results and
subsequent impacts interact and determine quality enhancement of organizations, having for final

scope to collaborate for a new theoretical approach of this theme.

Accordingly, the research question was: What is the impact of CAF implementation on the quality

of public services provision by Portuguese municipalities?

The main general objectives are based on the verification of the following: the effectiveness of
CAF implementation; the level of integration of the CAF model (nine criteria of the model and
eight Principles of Excellence); the results achieved and the perceived impacts through the
implementation of the CAF; and the contribution of the CAF model in the perception of the overall

quality improvement achieved.

The research strategy underlies a naturalistic paradigm, adopting a qualitative approach through
semistructured interviews with those in charge for quality in the Portuguese municipalities CAF

users (in 2018), adequated to obtain data on the reality of municipal quality.

In this context, and after assessing the impacts achieved by the Portuguese Municipalities
through the implementation of CAF and the improvement of the quality achieved in the universe
of the sample under analysis, confirming the theoretical assumptions, it was possible to concretize
the seven objectives previously formulated and to execute the initial research question, since the
implementation of the CAF has an impact on the quality of the public services provision by the

Portuguese municipalities.

Keywords: public services quality; common assessment framework; municipalities; impact.
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Introducao

Durante o século XVIII e inicio do século XIX, ja a tematica da qualidade assumia especial relevo
no setor privado, sendo que, de acordo com a entdo dominante teoria tradicional, a qualidade de
um produto estava relacionada com a capacidade do artesdo, em resultado da experiéncia e
aprendizagem com o respetivo mestre (Barcante & Castro, 1995). Sob a influéncia de
importantes autores, a histéria fez o seu curso, desdobrando-se em diferentes etapas de
evolucao de conceitos e métodos e, na década de 1980, a qualidade integra as preocupacdes
do setor publico. Na ansia de dar resposta as exigéncias dos cidadéos e a cultura de exceléncia
difundida, sob a égide da modernizacdo e da inovacdo, a Administracdo Publica sentiu a
necessidade de acompanhar a mudanca de paradigma e incorporar conceitos e métodos de
qualidade, para assim ir ao encontro das necessidades dos utilizadores de uma forma humana

e segura com respeito pela pessoa, sem desperdicio e erros (Saraiva et al., 2010).

Neste enquadramento, Portugal, quer ao nivel da Administracdo Central, quer ao nivel da
Administracdo Autarquica, néo fica alheio e assume a mudanca de paradigma: de Administragéo
burocratica e centralizada passa-se para uma Administracdo prestadora de servigos,
descentralizada e norteada pelos principios da qualidade total, sendo que o Sistema Portugués
da Qualidade (SPQ), instituido em 1983 (Decreto-Lei n.° 165/83, 27 de abril), foi um grande

impulsionador do desenvolvimento da gestdo da qualidade no nosso pais.

Entre as varias abordagens possiveis para a melhoria da qualidade no setor publico, destaca-se
a utilizacdo da Common Assessment Framework (CAF), “um modelo europeu de avaliacdo da
qualidade, com a particularidade de ser adaptado ao contexto do sector publico, e que pode ser
usado como ferramenta para auto-avaliagdo organizacional’, tendo como referéncia os
Principios da Exceléncia, desenvolvido em 2000 e focalizado na melhoria continua, o qual, além
de ser gratuito, €, note-se, utilizado pelas Autarquias Locais Portuguesas (DGAEP, s.d.a, para.
1).

Nesta esteira, e ndo obstante alguns estudos realizados (DGAEP, 2006; European Institute for
Public Administration — EIPA, 2011; S&, 2002), sobre a qualidade existente nas organizacfes
publicas, e também nas Autarquias Locais, importa retomar a CAF para estudar e analisar o
impacto da sua implementacdo na Administracdo Autarquica Portuguesa, com o intuito de

aquilatar o feedback produzido e qualidade alcancada.

O presente estudo estrutura-se em quatro capitulos, abrangendo o primeiro o enquadramento
tedrico assente na qualidade dos servigcos publicos em geral, a introducdo da tematica no setor
publico, perpassando por alguns modelos de gestéo de qualidade e aproveitando ainda a revisao
literaria em sede de impactos com ténica na Administragao Central e na Administragao Local. No

segundo capitulo tem lugar a focalizagdo do contexto de estudo, especialmente em torno da



gualidade nos servicos publicos portugueses, sua evolugao histérica, legislativa e modelos de
gestdo de qualidade adotados, circunscrevendo a revisao literaria reputada por pertinente ao
nivel dos impactos da CAF quer na Administracdo Publica Portuguesa quer nos Municipios
Portugueses. No terceiro capitulo encontra-se plasmada a metodologia utilizada para o efeito,
elencando os respetivos elementos, especialmente o método, a questdo de investigacdo e os
principais objetivos a alcangar, a par dos itens inerentes a recolha de informacéo, selegdo das
unidades em andlise, tratamento, andlise e validacéo da informac&o. Posteriormente, no quarto
capitulo tera lugar a apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos na sequéncia da
metodologia adotada. Finalmente, sera apresentado um leque de conclusdes bem como as
inerentes limitacdes do estudo e futuras linhas adicionais de investigacao.

Por conseguinte, e face a relevancia do tema para esta area cientifica em analise, acredita-se
gue a presente investigacdo ird contribuir para, de algum modo, colmatar as lacunas
identificadas, aquilatar os impactos alcancados via CAF e impulsionar o retomar da CAF,
enquanto ferramenta privilegiada para alcancar a melhoria da qualidade na Administracdo

Puablica Portuguesa, em particular a municipal.



1. A Qualidade nos Servicos Publicos: Consideracdes

Tedricas

Os servicos publicos em geral ndo séo alheios a tematica da qualidade, sendo certo que, embora
a sua origem se localize no setor privado, € inserida em finais na década de 1980 no setor
publico. Por conseguinte, o presente capitulo abrange a evolucéo histérica da qualidade, o
contributo de autores de referéncia e medidas de divulgacdo plasmadas, enquanto
enquadramento tedrico geral acerca da introducdo da qualidade nos servigcos publicos. Com
especial importancia para o tema, sdo ainda elencados e caracterizados alguns modelos de
gestao de qualidade aptos para a Administracao Publica, mormente o modelo baseado na norma
ISO 9001:2015, o modelo de Exceléncia da European Foundation For Quality Management
(EFQM) e 0o modelo da Common Assessment Framework (CAF). Finalmente, e tendo por escopo
alcancar os impactos obtidos por via da implementacdo da CAF, é efetuada uma adequada
revisdo de literatura, quer quanto aos impactos do modelo na Administracdo Publica, em termos

gerais, quer quanto aos impactos do modelo na Administragdo Publica Local, em particular.

1.1. A Introducéo da Qualidade nos Servicos Publicos

A qualidade deriva da palavra latina “qualitate”, sendo sinénimo de “caracteristica ou
peculiaridade de um objeto ou de uma pessoa (boa ou ma); caracteristica ou particularidade
positiva de algo ou de algum individuo; designacdo de importancia, valor ou exceléncia; tipo,
género, marca ou modelo”; entre outros (Léxico, 2018, para. 3-8). Porém, trata-se de um
conceito, inicialmente formulado no setor privado, que evoluiu ao longo dos tempos, sob
influéncia de vicissitudes histéricas e do contributo de autores de referéncia, contando com o
impulso de medidas de divulgag&o e distintos modelos de gestdo, tendo posteriormente sido

introduzido no setor publico.

Com efeito, a evolugéo historica do conceito de qualidade perpassa, a luz de Garvin (1987), o
gual inicia a sua abordagem na etapa relativa a inspecéo, e Godinho e Neto (2001), por cinco
etapas distintas. Desde logo, uma primeira etapa (século XVIII e inicio do século XIX), em que a
qualidade de um produto esta relacionada com a capacidade do artesdo, em resultado da
experiéncia e aprendizagem com o respetivo mestre. Segue-se uma segunda etapa (final do
século XIX e inicio século XX), na qual a qualidade emerge com foco no produto, desde logo
através da separacdo dos produtos defeituosos apos inspecao (Wilkinson, Redman, Snape &
Marchington, 1998), e, posteriormente, a luz dos Principios da Administracéo Cientifica definidos
por Taylor (1911), consubstanciados na separacédo do planeamento face a producéo e atribuindo

a funcéo do inspetor a responsabilidade pela qualidade dos produtos. Na terceira etapa (ainda



durante o século XX), e perante a inviabilidade de inspecdo de todos os produtos fabricados,
surge a qualidade com foco no processo, destacando-se Shewhart (1931) com o Gréfico de
Controlo de Processo, através do qual se define o controlo de método do processo, modos para
0 alcancar e medidas corretivas dos desvios identificados, consubstanciando uma abordagem
de controlo estatistico da qualidade. Sequencialmente, releva uma quarta etapa (anos 50 do
século XX), face a crescente exigéncia de garantia, caracterizada pela qualidade com foco no
sistema, privilegiando-se a prevencéo das falhas em detrimento da sua dete¢&o. Finalmente,
uma quinta etapa (a que decorre até aos dias de hoje) assente na Gestdo da Qualidade Total
(Total Quality Managment — TQM), em que a qualidade emerge com foco no negdcio, a qual
inclui as trés etapas anteriores (inspec¢éo, controlo estatistico e garantia da qualidade) e pode

ser aplicavel a todas as &reas, sendo parte integrante da estratégia organizacional. Para Oakland

(1995), trata-se de uma ferramenta que, devidamente explanada, permite a qualquer
organizacgdo alcancar a exceléncia total, passivel de ser integrada quer no setor privado quer no
setor publico, atribuindo especial énfase a compreenséo efetiva dos principais processos do
negécio ou atividade, ao envolvimento das pessoas e a preméncia de um sistema de medicao.
Psomas, Vouzas, Bouranta e Tasiou (2017) consideram, com base na frequéncia da sua
utilizacdo pelos investigadores e estudiosos, um conjunto de fatores TQM a ter em consideracgéo,
realgando ainda cinco resultados TQM alcancados nas organizacdes publicas, mormente: o
impacto na sociedade, a melhoria da satisfacdo do cliente, a melhoria da qualidade do

desempenho, a melhoria do desempenho operacional e a melhoria da satisfagdo do pessoal.

Neste enquadramento, importa salientar, pela exceléncia do respetivo contributo e pela sua
inquestionavel integragdo nos anais da qualidade, um conjunto de autores cujos estudos
aportaram um incremento a qualidade e aos conceitos inerentes (Godinho & Neto, 2001; Sousa,
2007). Feigenbaum (1961) apresenta o conceito de “controlo total da qualidade”, enquanto
abordagem sistémica ao processo e assente no controlo preventivo, considerando a qualidade
crucial para uma organizagcdo alcancar a exceléncia, reputada como objetivo primordial,
norteando a planificac@o e implementacdo do respetivo sistema de qualidade com base em sete
principios. Por sua vez, Croshy (1979; 1992), para o qual a qualidade é sinonimo de
conformidade aos requisitos previamente definidos, introduz o conceito de “zero defeitos” no
sentido de “fazer bem a primeira” e define 14 etapas para a implementacdo de um programa de
melhoria da qualidade. Para Juran (1980; 1999), embaixador do movimento da quantificagcdo dos
custos da qualidade no sentido de que a prevencéo de falhas reduz os custos totais, a qualidade
€ sindénimo de adequagédo ao uso e tem por base trés pilares fundamentais (trilogia de Juran —
planeamento, controlo e melhoria), introduzindo o conceito de “management breakthrough”.
Segundo este conceito, a gestdo deve apostar na prevencado, sendo que no topo das prioridades
do gestor se encontra a melhoria da qualidade da respetiva organizagdo. Mais, Peters e
Waterman (1982) introduziram o conceito de “Exceléncia”’ nas organizagdes, associando-o a

detencado de oito caracteristicas essenciais, a saber: inclinacdo para a acdo, proximidade do



cliente, autonomia individual, produtividade através das pessoas, criagdo de valores concretos,
concentracao no essencial, simplicidade formal, rigidez e flexibilidade em simultaneo. Depois de
facultar uma perspetiva histdrica sobre as etapas da qualidade, Garvin (1987) encontra-se ligado
ao aparecimento da gestéo estratégica da qualidade (relacionada com o lucro), formulando que
a qualidade pode ser definida a partir de cinco abordagens (transcendental — inata ao produto;
centrada no produto — atributos que permitem medicéo; centrada no valor — custo aceitavel do
produto; centrada na fabricagcdo — conformidade com pré-especificagdes; centrada no cliente —
satisfacdo das necessidades do cliente e sua avaliacdo, apesar da subjetividade subjacente) e
abranger oito dimensfes (desempenho; caracteristicas; confianca; conformidade; durabilidade;
atendimento; estética; e qualidade percebida). Deming (s.d.), um autor de referéncia,
considerando que a qualidade assenta na satisfacdo do cliente, encontra-se associado ao
designado ciclo de Deming — o PDCA (Plan, Do, Check, Act), inicialmente introduzido por
Shewhart (1931), um método utilizado para o controle e melhoria continua de processos e
produtos (difundindo-o e tendo mais tarde, em 1993, substituido o Check por Study, enfatizando
o0 estudo do processo para depois 0 adaptar ao planeamento) — e, em 1989, avan¢ou com os 14
principios da boa gestéo. Por seu turno, também a escola do Japéo, sob a inevitavel influéncia
dos tedricos americanos, sentiu necessidade de promover a tematica da qualidade, destacando-
se, por um lado, Ishikawa (1943) que desenvolveu o Diagrama de Causa-Efeito (espinha de
peixe) com o objetivo de determinar a relagéo entre o efeito (problema) e as causas (categorias
e subcategorias) que contribuem para a sua ocorréncia, bem como os Circulos de Qualidade; e,
por outro lado, Taguchi (1986) que realca que a falta € sin6nimo de perda para a sociedade,
motivo pelo qual da enfase a diminui¢cdo da variacdo e a reducédo dos desvios em relagéo as
caracteristicas do produto inicialmente estabelecidas, frisando que quanto menor a variagdo e

0s desvios, maior serd o nivel de qualidade obtida.

Em suma, estes autores criaram conceitos, métodos e técnicas para implementar, alcancar,
melhorar e avaliar a qualidade. A importancia dos principios sobre a melhoria continua da
gualidade deixou de se concentrar apenas no produto, mas passou também a considerar outras

areas de atuacao (processo, sistema, negocio).

Face ao movimento da qualidade descrito, patente nas organiza¢cdes em geral, inicialmente as
privadas, e, mais tarde também as publicas, entre as medidas que contribuiram para a sua
divulgacdo a nivel internacional encontra-se a atividade proativa de um distinto leque de
instituicbes, a saber: a International Organization for Standardization — 1SO (1946), a European
Foundation For Quality Management — EFQM (1989) e o Innovative Public Services Group —
IPSG (1998). A ISO é uma organizacdo mundial ndo governamental que agrega organismos
nacionais de normalizacdo de 162 paises, com o secretariado sede em Genebra (Suica), que
tem por objetivo inicial facilitar as trocas de bens e servigos a nivel internacional e a unificagao
das normas destinadas a indistria, sendo que atualmente se dedica, em regime voluntario, a

producdo de normas técnicas em toda a atividade econdmica (excecdo da eletrotecnia e



telecomunicacdes). A EFQM é uma fundacao sem fins lucrativos, com a finalidade de promover
a exceléncia nas organizacdes da Europa através de um modelo baseado em nove critérios
(cinco de Meios — Lideranca; Pessoas; Estratégia; Parcerias/Recursos; e Processos, Produtos e
Servicos; e quatro de Resultados — Resultados ao nivel das pessoas; Resultados ao nivel dos
clientes; Resultados ao nivel da sociedade; e Resultados ao nivel do negdcio), e perpassado por
uma légica de aprendizagem e inovacao, enquanto apoio para a melhoria dos Meios, os quais,
por sua vez, determinam melhores Resultados. Acresce a ténica nos oito principios da
Exceléncia e a utiliza¢do da ferramenta Resultados, Abordagens, Desdobrar, Avaliar e Refinar
(RADAR) para atribuicdo da respetiva pontuacdo. Por sua vez, o IPSG consiste hum grupo de
trabalho de peritos criado para dar resposta as ansias dos respetivos Diretores Gerais das
Administracdes Publicas da Uniao Europeia no ambito da evolugdo da Administracdo Publica,
em resultado da cooperacao de diferentes Presidéncias da Unido Europeia — a saber, o Reino
Unido e a Austria (1998), a Alemanha e a Finlandia (1999) e, posteriormente, Portugal (2000) —
donde emanou a Estrutura Comum de Avaliacdo da Qualidade das AdministracBes Publicas da
Unido Europeia — Common Assessment Framework (CAF), uma ferramenta de autoavaliagdo do
desempenho organizacional para o setor publico, cujos principais objetivos sdo: a autoavaliacdo
e o diagndstico dos pontos fortes e fracos da organizacdo; mobilizar a organizagdo para os
principios da gestdo da qualidade total; a melhoria continua dos servigos publicos; o
reconhecimento das exigéncias e expetativas dos cidaddos; e estabelecer elos de ligagcéo entre
os varios modelos e metodologias de gestao aplicados nas Administracdes Publicas Europeias,

enquanto indicadores comuns que permitem a comparabilidade de resultados (DGAEP, s.d.b).

Paralelamente, importa destacar a instituicdo de prémios internacionais para a qualidade, tendo
em vista galardoar as organizagfes que se destacaram na &rea, funcionando como incentivo ao
desenvolvimento de politicas de qualidade, a nivel mundial, entre os quais: o “Deming Prize”,
instituido no Japao; o “Malcolm Baldrige National Quality Award”, atribuido nos Estados Unidos
da América desde 1987; e o “European Quality Award”, criado pela EFQM, em 1992, concedido

segundo uma pontuacao referente a niveis de exceléncia (EFQM/BE — Business Excelence).

Tais medidas de divulgagdo da qualidade a nivel internacional contribuiram para a abordagem
da tematica ao nivel nacional, promovendo os conceitos e as metodologias inerentes no contexto

organizacional, abrangendo, quer o setor publico, quer o setor privado.

Nesta esteira, e tendo por enquadramento a TQM promovida no setor privado, contando quer
com o contributo dos peritos da qualidade quer com a atividade promotora de especificas
instituicBes internacionais e a atribuicdo de distintos prémios de reconhecimento, a qualidade é
introduzida no setor publico, especialmente no final na década de 1980, tendo por base o
seguinte contexto: desde logo, o consumismo, o aumento da concorréncia e a utilizagdo de
métodos de qualidade no setor comercial, os quais conduziram a um aumento da escolha e a
uma qualidade mais elevada; depois, o contraste entre a escolha e os servigos disponibilizados

ao cliente no setor comercial e no setor publico cresceu; por seu turno, muitos politicos defendiam



a privatizacédo total e uma reversdo do Estado Providéncia; finalmente, alguns politicos de
esquerda reconheciam que os valores politicos e sociais dos servicos publicos s6 poderiam
manter-se se também esses servicos pudessem responder ao novo consumismo, ponderando
ainda seriamente a opc¢ao de contratar mais servicos privados (Gaster & Squires, 2003; Osborne
& Gaebler, 1992).

Nos ultimos 20 anos, a melhoria da qualidade foi uma das ideias introduzidas nos servigos
publicos, muitas das quais desenvolvidas no setor privado (Ferlie, Ashburner, Fitzgerald &
Pettigrew, 1996; Pollit, 1990), tendo resultado da experiéncia que a melhoria da qualidade no
setor publico é ainda mais dificil do que no setor privado, sendo que, ainda assim, importa
continuar a estudar esta area.

1.2. Os Modelos de Gestao de Qualidade

A Administracdo Publica, acompanhando a evolugcdo da qualidade e a ténica da TQM, tem
adotado diferentes modelos de gestdo de qualidade, entre os quais: baseado na Norma I1SO
9001:2015, o modelo EFQM e o modelo CAF. Vejam-se as principais caracteristicas de cada um
deles.

De acordo com dados, reportados a 31 de dezembro de 2016, disponibilizados pela International
Organization for Standardization (ISO) através do ISO Survey (ISO, s.d.), o numero de entidades
com sistemas de gestdo da qualidade certificados de acordo com a norma ISO 9001, a nivel

mundial, aumentou para 1 105 9372

Convém realgar que “a adogao de um Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ) é uma decisédo
estratégica de uma organizacdo que pode ajudar a melhorar o seu desempenho global e
proporcionar uma base sélida para iniciativas de desenvolvimento sustentavel” (Norma 1SO
9001:2015, p.7).

Tendo por referéncia a Norma ISO 9001:2015, no que respeita aos requisitos dos SGQ, e a
Norma ISO 9000:2005, no que concerne aos fundamentos e vocabulario dos SGQ, é possivel

avancar os seguintes componentes deste modelo:

= Destinatarios: qualquer organizacéo que pretenda implementar um SGQ, abrangendo o setor
privado e o setor publico;

1 De referir que, segundo dados reportados pela mesma organizagdo, mas reportados a 2017, o nimero de entidades
com sistemas de gestdo da qualidade certificados de acordo com a norma ISO 9001, a nivel mundial, diminuiu para 1
058 504, tendo sido apontadas como razdes para tal decréscimo a reducédo no nimero de certificados reportados pelas
entidades competentes, as quais inclusive alteraram a forma de report. Embora tal diminuicao perpasse por diferentes
paises, é mais notéria na ltalia e na Alemanha.



= Objetivos: permite a uma organizagdo atender aos requisitos do cliente com o objetivo de
aumentar sua satisfacdo; obter uma visdo da organizacdo utilizando a abordagem de
processos; assegurar a melhoria continua do processo; medir e avaliar os resultados do
desempenho e eficacia do processo; bem como monitorizar continuamente a satisfacao dos
clientes;

= Sete Principios da gestéo da qualidade, enquanto fundamentos dos requisitos especificados
na Norma: Foco no cliente; Lideranca; Comprometimento das pessoas; Abordagem por
processos; Melhoria; Tomada de deciséo baseada em evidéncias; e Gestdo das relagbes.

= Requisitos do SGQ, especificados na Norma e reputados essenciais: Requisito 4 — Sistema
de Gestédo da Qualidade; Requisito 5 — Responsabilidade da Gestéo; Requisito 6 — Gestéo
de Recursos; Requisito 7 — Realizacdo do Produto; e Requisito 8 — Medi¢do, Analise e
Melhoria.

= Abordagem por processos enquanto metodologia para efetuar a implementacdo: um
resultado pretendido € alcangado mais eficientemente quando as atividades e os recursos
relacionados séo geridos como um processo.

= Melhoria continua assente no ciclo de Deming — Plan, Do, Check e Act (PDCA);

= Pensamento baseado em risco: em vez de adotar a “prevengdo” como uma componente
separada do SGQ, trata o risco enquanto inerente a todos os aspetos de um SGQ (sistema,
processos, fungdes), assegurando a sua identificacéo, consideracéo e controlo ao longo do
design e uso do sistema de gestdo da qualidade;

= Reconhecimento da qualidade obtida: certificaco.

O Modelo de Exceléncia da EFQM (s.d.), emanado de uma fundag¢éo sem fins lucrativos, com a
finalidade de promover a exceléncia nas organizacdes da Europa (1989), integra os seguintes

componentes:

» Destinatérios: qualquer organizacdo que pretenda alcancar a exceléncia sustentada,
abrangendo o setor privado e o setor publico;

» Objetivos: avaliar o desempenho da organizacdo; determinar pontos fortes e areas de
melhoria; incorporar e alinhar os processos, procedimentos e ferramentas existentes,
eliminando a duplicagdo; inserir uma cultura de melhoria continua; e identificar quais as
acBes tém um impacto positivo nos resultados, quais as areas que carecem de maior atencao
e quais as abordagens redundantes;

= Nove Critérios da EFQM: transformam os conceitos fundamentais numa ferramenta de
gestdo para a organizacdo, contando com cinco critérios/Meios (Lideranga, Estratégia,
Pessoas, Parcerias e Recursos, e Processos, Produtos e Servigos), e quatro
critérios/Resultados (orientados para Cliente, Pessoas, Sociedade, Atividade), perpassando
por uma légica de aprendizagem e inovagao;

= QOito Principios/Conceitos de Exceléncia, segundo os quais uma organiza¢do pode alcancar

a exceléncia sustentada: Alcancar resultados equilibrados; Acrescentar valor para os



clientes; Liderar com visédo, inspiracéo e integridade; Gerir por processos, Ter éxito com as
Pessoas; Estimular a criatividade e a inovacdo; Construir parcerias; e assumir a
responsabilidade por um futuro sustentavel;

= Melhoria continua assente na utilizacdo do RADAR (Resultados, Abordagens, Desdobrar,
Avaliar e Refinar): uma ferramenta simples, apta para induzir melhorias sistematicas numa
organizagao, através da qual é atribuida a respetiva pontuacéo.

= Reconhecimento da qualidade obtida: Nivel de Exceléncia (Committed to Excellence e

Recognised for Excellence).

O modelo CAF, conforme indicado anteriormente, é concebido pelo Innovative Public Services
Group (IPSG), um grupo de trabalho de peritos, em resultado do trabalho de cooperagédo de
diferentes Presidéncias da Unido Europeia — a saber, o Reino Unido e a Austria (1998), a
Alemanha e a Finlandia (1999) e, posteriormente, Portugal (2000) (DGAEP, 2018).

Em termos de evolucao do proprio modelo, cumpre referir que a primeira versao da CAF (a CAF
2000) foi apresentada na primeira Conferéncia da Qualidade das Administra¢cdes Publicas
Europeias, aquando da Presidéncia Portuguesa, tendo sido posteriormente aprovada uma
Resolugdo dos Ministros das Administragfes Publicas dos Estados Membros? no sentido da
aplicagé@o generalizada do modelo em todos os paises da Unido Europeia e constituido um
Centro de Recursos para a prestacéo de apoio na aplicacdo da CAF no Instituto Europeu de
Administracéo Publica (EIPA). Na sequéncia de avaliagdo do modelo, relativamente a aplicagdo
da CAF nos diferentes Estados Membros, emerge a segunda versdo, a CAF 2002, cuja
apresentacéo ocorreu na segunda Conferéncia da Qualidade para as Administracdes Publicas
da Unido Europeia, sob a Presidéncia da Dinamarca, tendo sido apresentado o primeiro estudo
de nivel europeu sobre a utilizagdo da CAF (EIPA, 2003) aquando da realiza¢do do primeiro
Evento Europeu da CAF em lItélia. Apos a realizacdo do segundo Survey de nivel europeu sobre
a utilizacdo da CAF (EIPA, 2005), tem lugar a Revisdo da CAF 2002 e a promocéo da versdo
CAF 2006. Na sequéncia do terceiro Evento Europeu da CAF, sob a Presidéncia Portuguesa da
Unido Europeia, em 2007, sdo partilhados exemplos praticos de processos de melhoria com
base na CAF levados a efeito pelas organiza¢fes, sendo que em 2009 o grupo Europeu da CAF
criou um Processo de Reconhecimento externo da CAF — CAF Recognition Procedure (Thijs &
Staes, 2010) — enquanto facilitador de feedback externo sobre a introducédo da TQM e grau de
maturidade nas organizacdes que aplicaram a CAF, a qualidade do processo de autoavaliacdo
e 0 modo como as organizagdes evoluem rumo a exceléncia (atendendo aos outcomes
consubstanciados na planificacdo, comunicacdo e implementacdo de acfes de melhoria),

culminando com a atribui¢@o do diploma de Utilizador Efetivo CAF — Effective CAF User (ECU).

2 Em 7 de novembro de 2000, os Ministros da Unido Europeia responséveis pelo funcionalismo publico e a administragéo
adotaram em Estrasburgo uma resolucéo sobre a qualidade e afericdo de desempenhos dos servigos publicos na Unido
Europeia (DGAEP, 2018).



Finalmente, e com base no feedback recebido dos utilizadores da CAF e de correspondentes

nacionais CAF, tem lugar a terceira revisao do modelo, atualmente em pratica: a CAF 2013.

Lancando méo deste modelo, as organizacdes sdo capazes de efetuar uma analise holistica ao
respetivo desempenho, tendo por base uma estrutura de autoavaliacdo e diagnéstico dos pontos
fortes e fracos composta por nove critérios, 0s quais sdo perpassados pela aprendizagem e
inovagdo (DGAEP, 2013). Deste modo, é possivel elencar os seguintes componentes ao nivel
da CAF:

» Destinatarios: qualquer organizacéo publica a nivel nacional, regional e local que pretenda
alcancar a melhoria e a exceléncia;

= Objetivos: introduzir uma cultura de exceléncia e os principios da Gestao da Qualidade Total
na Administracdo Publica e suas organiza¢@es; orientar as organiza¢des no sentido do Plan,
Do, Check e Act (PDCA); facilitar a autoavaliacdo das organizagfes publicas para obtengéo
de diagnostico e acdes de melhoria; servir de ponte entre os modelos inerentes a gestédo da
qualidade; e facilitar o bench learning entre organizagées;

= Nove Critérios da CAF: identificam os principais aspetos a ter em conta numa andlise
organizacional, contando com cinco critérios/Meios (Lideranca, Estratégia, Pessoas,
Parcerias e Recursos, e Processos), e quatro critérios/Resultados (relativos as Pessoas,
orientados para os Cidadaos/Clientes, da Responsabilidade social e do Desempenho-
chave), perpassando pela aprendizagem e inovagéo;

»  Subscrigdo dos oito Principios/Conceitos de Exceléncia, segundo 0s quais uma organizagao
pode alcancar a exceléncia sustentada, transpostos para o setor publico: Orientagao para os
resultados; Focalizacdo no cidadao/cliente; Lideranca e constancia de propésitos; Gestao
por processos e factos; Desenvolvimento e envolvimento das pessoas; Aprendizagem,
inovacdo e melhoria continua; Desenvolvimento de parcerias; e Responsabilidade social;

» Melhoria continua assente na utilizagdo do Ciclo de Deming — PDCA, uma ferramenta
adequada para induzir a organizacdo na melhoria continua;

= Reconhecimento da qualidade obtida: diploma de Utilizador Efetivo CAF — Effective CAF
User (ECU), através do Procedure of External Feedback (PEF).

Assim, foi possivel elencar alguns dos modelos de gestdo de qualidade, sob a égide da TQM,
adotados pela Administracao Publica e respetivas caracteristicas essenciais, sendo de realcar
que a CAF, ao invés do modelo baseado na norma ISO 9001:2015 e do modelo EFQM, é o Unico
modelo destinado ao setor puablico, constituindo, deste modo, a temética da presente

investigacao.

10



1.3. Os Impactos da CAF na Administracao Publica

No que concerne aos estudos existentes sobre a implementacdo da CAF na Administracao
Publica, verifica-se que séo difundidas as boas praticas alcancadas a nivel europeu, auténticos
casos de sucesso em sede de adocdo e concretizacdo de acdes de melhoria, e devidamente
monitorizados pelos varios membros aderentes. Desde logo, destacam-se as investigacdes
operadas pelo EIPA, designadamente os CAF Survey de 2003, 2005 e 2011 (EIPA, 2003, 2005
e 2011).

Face ao nimero estimado de 500 utilizadores CAF, ao nivel de organizacdes publicas existentes
nos diferentes Estados Membros, o primeiro estudo realizado pelo EIPA (2003) obteve 156
respondentes, com incidéncia na Administracao Local e Central. Segundo o estudo enunciado,
e além dos obstaculos e dificuldades de implementacdo apontados, a promocdo do modelo é
efetuada, em cerca de 50%, por consultores externos, centros de formacgéo, EIPA, consultores
internos, firmas de qualidade e outros utilizadores CAF, denotando-se a preméncia das entidades
nacionais serem mais proficuas na sua atividade (através, nomeadamente, da elaboracéo de
guias, minutas e formacéo), sendo que cerca de um terco das organiza¢gBes respondentes
beneficiaram da participagdo num projeto de benchmarking.

Posteriormente, aquando da realizacdo do segundo estudo em 2005, foi possivel constatar o
aumento do numero de utilizadores CAF para 900 (contando com 131 respondentes), refletindo-
se 0 impacto do incremento das atividades de suporte aos utilizadores, 0s quais exigem ainda
mais estratégias e documentacdo. Alcancam-se elementos em sede de razfes de adocdo da
CAF, beneficios e obstaculos, bem como ac¢des de melhoria, sendo revelada motivacdo — se
bem que n&o conclusiva — sobre a necessidade de validagao externa. Com efeito, cerca de nove
em cada 10 utilizadores iniciaram planos de melhoria em resultado da implementagéo da CAF e
95% pretendem repetir a utilizagdo da CAF, sobressaindo um conjunto de boas préticas (EIPA,
2005).

De acordo com o Ultimo estudo promovido pelo EIPA, em 2011, aumentou 0 ndmero de
utilizadores CAF para 1.750 (407 respondentes), espelhando-se o impacto da intervencéo das
entidades nacionais e suporte, a par da necessidade de maior respaldo politico para a integracéo
generalizada da cultura de TQM nas organizacdes. E criado o PEF, enquanto ferramenta de
validacdo externa da CAF, aguardando-se resultados no futuro. Pela primeira vez, tentou medir-
se o impacto da CAF na cultura de exceléncia das organiza¢des publicas, sendo que em 45%
organizacfes os trabalhadores sentiram o impacto da TQM, carecendo de mais estudo e de
maior envolvéncia do cidad&o. Finalmente, cerca de 6,7 em cada 10 utilizadores estéo satisfeitos
com a utilizagdo da CAF (mais de 60% das organiza¢fes consideram que as a¢fes de melhoria
levadas a efeito tiveram impacto ou muito impacto no funcionamento e nos resultados
alcancados), sendo que 86% pretendem usar a CAF de novo (EIPA, 2011).
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Na verdade, entre as conclusdes, sdo identificados varios exemplos de impacto da
implementacdo da CAF nos diferentes Estados Membros, materializados em compromissos
politicos transversais a todos os setores da Administracdo Publica (Austria e Italia), em
obrigatoriedade de adocdo do modelo nas organizacbes publicas com intuito de mudar o
paradigma (Hungria), enquanto meio para operar mudanca de cultura do setor publico (Noruega,
Letonia, Malta, Portugal e Pol6nia), reforcando — além das qualidades do diagnostico
organizacional, beneficios, resultados e boas praticas subsequentes — o seu papel facilitador na
efetivacdo de um sistema de avaliagdo e medicdo objetivo, baseado em evidéncias, em
resultados orientados, em a¢des de melhoria e tendo em consideracdo as expectativas dos

parceiros, rumo a melhoria continua da qualidade e a exceléncia (EIPA, 2011).

Dos estudos enunciados, e no que tange aos resultados obtidos por via da CAF, salientam-se
0s seguintes: mais de 60% das organiza¢fes consideram que as a¢es de melhoria levadas a
efeito tiveram impacto ou muito impacto no funcionamento e nos resultados alcancados (EIPA,
2011).

Com efeito, importa realcar que o EIPA, enquanto entidade devidamente legitimada e
credenciada a nivel Europeu para assegurar a promog¢ao e o suporte ao nivel da utilizagdo do
modelo CAF, se desdobra na producédo de material de apoio (como sejam, 0s manuais, guias,
faqg's, minutas, modelos, entre outros), sua divulgagdo via formagédo e via site eletrdnico,
contando com uma equipa de técnicos e peritos sempre aptos para partilhar informagédo e

ultrapassar dificuldades.

Face ao exposto, constata-se a existéncia de parca investigacdo acerca dos impactos obtidos
pelas organizagfes publicas que adotaram a CAF e a melhoria da qualidade, no sentido de
verificar se as acdes de melhoria aportaram eficiéncia a organizacéo, se existem reflexos na

qualidade do servigco prestado e nas partes envolvidas (clientes, parceiros, sociedade).

Nesse sentido, torna-se pertinente abordar a questéo da medicdo da qualidade e seus impactos.
Existe um conjunto de autores que, apesar de verificar o uso crescente da CAF nas organizactes
publicas e louvar inclusive as suas virtudes enquanto ferramenta adequada para avaliar de forma
integrada e sustentavel a qualidade ao nivel da Administragdo Publica, revelam a complexidade,
dificuldade e, por vezes até, a impossibilidade de medi¢do da qualidade e respetivos impactos.
Engel (2002) considera que a CAF, enquanto processo de autoavaliacdo e tendo por principal
objetivo aprender e melhorar, € um instrumento europeu de autoavaliacdo de referéncia, quase
oficial, mas duvida sobre a real possibilidade de atualmente ser suscetivel medir a qualidade
numa organizacdo da Administracdo Publica. Bovaird e Loffler (2003), sobre a medicao
propriamente dita, e tendo por interrogacdo o porqué da necessidade de medir a qualidade
(correndo até o risco de se tentar quantificar o que ndo é quantificavel), acreditam que, de
momento, ainda ndo é possivel efetuar tal medicdo da qualidade, pois as abordagens de

avaliacdo de desempenho existentes ndo sdo adequadas para mensurar, designadamente, a
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melhoria dos outcomes nas politicas publicas e a implementagéo de um conjunto de principios e
processos pelos parceiros, através dos quais tera lugar a definicdo e colocacdo em pratica das
politicas publicas. Lee (2005), além de elencar um conjunto de dificuldades associadas a sua
implementacdo, mormente relacionadas com a planificacdo e o contexto organizacional, o
processo de avaliacdo em etapas e escolha do método ou métodos de avaliacdo a aplicar,
acredita no futuro da CAF e alerta para a necessidade de ter presente que os impactos indiretos
dai resultantes sé@o altamente significativos, revelando-se, contudo, complexa a sua medicgao,
sendo que a previsao de resultados é desejavel, mas nem sempre possivel. Por seu turno, Pollitt,
Bouckaert e Loffler (2005) referem a imprescindibilidade de avaliar a necessidade para a
melhoria das organizagdes publicas e o impacto da melhoria de qualidade alcancada através de
sistemas de medicdo adequados (por exemplo, sistemas de inquérito), a par da crescente
investigacdo ao nivel dos efeitos e impactos da CAF, assegurando que o item qualidade se
encontra na agenda politica Europeia. Posteriormente, aquando da elaboracao do relatério da
4th Quality Conference, levada a efeito em 2006 na cidade de Tampere (Finlandia), os autores
ja apontam para a existéncia de avaliacdo e medi¢do da qualidade nalgumas das boas préticas
apresentadas sendo certo que o seu impacto geral é ambiguo e ndo teve lugar a apresentacao
de uma sé boa prética inerente a avaliagdo da sustentabilidade (Pollitt, Bouckaert & Loffler,
2006). Os autores consideram que tendo em vista uma qualidade sustentavel, € imperativo lancar
mao de estratégias de participagdo e de conhecimento quer das necessidades quer das
expetativas dos diferentes atores, atendendo, com especial acuidade, ao cidaddo e sua
envolvéncia ao longo de todo o processo. Mais, reforgam a importancia de atender a quantidade
e a qualidade dos outputs, bem como relatar os outcomes, tendo por referencial um ciclo de
definicdo de politicas e servigos que abranja, pelo menos, a deciséo, a producéo e a avaliacao.
Alias, Thijs e Staes (2006), indiscutiveis promotores da CAF junto do EIPA, apelam ao aprofundar
da investigagdo no sentido de clarificar a relacéo entre as acdes de melhoria e os resultados, a
conexdo entre os meios e os resultados da avaliagcdo do desempenho organizacional, os
impactos e ainda o nexo de causalidade latente entre as acfes de melhoria e a melhoria da

gualidade obtida através da implementacao da CAF.

No que respeita a caracterizacdo da CAF como uma ferramenta TQM apta a ser adotada pelas
organizac8es publicas da Unido Europeia, sobressaindo as suas vantagens e beneficios, é de
realcar Androniceanu e Sandor (2006) que, explorando a reforma da Administracéo Publica na
Roménia, através da TQM por via da adocdo da CAF, identificaram alguns ganhos em torno do
processo de qualidade e foco no cidaddo, tendo elencado dois indicadores de resultados
significativos: desde logo, um universo de 280 pessoas que treinaram a CAF; de seguida, um
outcome traduzido em 24 pedidos para implementacdo voluntaria da CAF. De igual modo,
Vrabkova (2013), ao nivel da Poldnia, Dinamarca, Bélgica e Portugal, e Benmansour (2011), ao
nivel da Franca, realcam o elevado potencial da CAF como ferramenta da TQM na Administracédo

Publica e em todas as areas de atuacao, sendo certo que, embora o sistema politico, ideol6gico
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e organizacional Francés ndo seja muito permedvel a este tipo de perspetivas globalizantes,
antes arreigado a uma tradicao filoséfica de pragmatismo, notam-se evidéncias ao nivel de
integracdo de instrumentos de qualidade no servico publico, contando com a perspetiva do

cliente.

Ao nivel dos resultados obtidos pelas organizacdes apds o respetivo processo de autoavaliacao,
seus impactos e a melhoria da qualidade obtida em sede da CAF, a literatura revela-se ainda
mais exigua. Ainda assim, Staes e Thijs (2005), investigadores de renome e indissociaveis dos
CAF Survey realizados asseguram a existéncia de efetivas acbes de melhoria ao nivel das
organizaces do setor publico da Europa na procura do incremento da qualidade e apontam para
os resultados do acompanhamento do benchmarking, do bench learning e das boas praticas
alcancadas. Estes autores, a propoésito da primeira revisdo operada ao nivel do Modelo CAF,
realgam o empenho dos Estados Membros na matéria, através da criacdo de organismos
nacionais de suporte a implementagéo da CAF. Indicam ainda que em 87% das situacdes a CAF
determinou atividades de melhoria sustentada, sendo certo que nem sempre é facil efetuar o
respetivo follow up e tais indicadores nem sempre garantem a existéncia de melhoria da
qualidade da propria organizagdo. Com o intuito de asseverar se sélidas acdes e efetivos planos
de melhoria de qualidade no seio das organiza¢fes sao determinados pela utilizagdo da CAF e
da informacéo acerca do desempenho organizacional (80,5% de boas préaticas centram-se ao
nivel dos critérios meios e 19,5% dos critérios resultados), os autores (2005) confirmam a
implementacdo de melhoria de qualidade nas organizacdes, sendo verdade que o primeiro e

Gltimo objetivo desta pratica de TQM reside na melhoria do desempenho organizacional.

Em 2007, aquando da realizacdo do Ill Evento CAF, em Lisboa, Staes (2007) apresentando a
CAF como um instrumento bottom-up na abordagem Europeia da qualidade no setor publico,
partilha a identificacdo de quatro niveis de convergéncia com base em Brunson (1989) e Pollitt
(1990), tendo em vista aquilatar a evolu¢cdo do modelo, a saber: convergéncia de discurso sobre
o nivel da CAF nos Estados Membros; a convergéncia de decisdo sobre o modo de
implementacdo da CAF a nivel nacional pelos Estados Membros, assumindo-se
maioritariamente voluntaria, mas devidamente supervisionada, incluindo divulgacdo de material
e prestacdo de apoio; convergéncia de pratica, enquanto modelo aplicado por 1030 organizacdes
publicas da Europa em 2007; e convergéncia de resultados, procurando saber se o uso da CAF
melhora os resultados das diferentes organizagdes publicas (DGAEP, 2006). Na verdade, e além
das 29 boas préticas apuradas em 15 paises no estudo “CAF Works”, em 2006, o autor aportou
dados anteriores de 2005, donde 104 organizacbes afirmam que a CAF traz melhorias
sustentaveis na organizacdo (apenas 12 organizacbes deram uma resposta negativa a
formulacédo), traduzidas, especialmente, em introducao de inputs no processo de planeamento
estratégico da organizagdo, em implementagdo de um plano de agéo efetivo e diretamente ligado
aos resultados oriundos da CAF, em auscultacdo relativamente as pessoas e parceiros através

de questionarios, bem como na real melhoria do processo e da qualidade da lideranca (DGAEP,
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2006). Na sua perspetiva, ha convergéncia na utilizagdo da CAF nos quatro niveis elencados,
refletindo a evolucao da ferramenta e os resultados apurados bem como a sua catalogacdo como
modelo bottom-up da regulagédo Europeia no sentido de fixar standards que permitem afirmar
que a gestdo organizacional esta a crescer. Mais, com o intuito de manter e estimular tal
evolucdo, recomenda efetuar esforcos sustentaveis nos quatro niveis de convergéncia
apontados (DGAEP, 2006).

Por seu turno, Matei e Lazar (2011), verificando a existéncia de pontos de convergéncia entre 0s
instrumentos de TQM utilizados na Administracéo Publica nos paises do sudoeste Europeu —
ISO 9001, EFQM e CAF - revelam que os paises em referéncia, a excecdo da Bulgéria,
alcancaram a melhoria da qualidade no seio das organizacdes, mormente mediante a avaliagédo
da satisfacédo do cidaddo, mais acrescentando que a qualidade do setor publico — além de ser
fulcral em sede de transparéncia, credibilidade e eficiéncia — € imprescindivel para legitimar a
governance. ldentificaram ainda os seguintes impactos: motivacdo e maior competéncia dos
trabalhadores da organizacao, refletindo-se a convergéncia da lei Europeia com a nacional,

embora o funcionamento do modelo CAF néo seja facil.

No que toca a temética dos impactos da CAF, especialmente ao nivel europeu, Daunoriene e
Zekeviciene (2015) procuram, no seio da Administra¢@o Publica da Lituénia, alcangar as rela¢tes
existentes ou ndo entre, designadamente o impacto da qualidade dos servigos publicos e a
satisfacdo do cidadao, tendo concluido que na qualidade do desempenho dos servigos séo
determinantes, por um lado, a préatica de qualidade e, por outro lado, a satisfacdo percebida do
cliente do servigo. Finalmente, € de reputar como essencial a implementacao de ferramentas de
qualidade (como sejam, a Norma ISO 9001 e a CAF), mas cujas préaticas redundem em impactos
diretos (por exemplo, a qualidade da prestacao da informacéo solicitada ou o tempo de espera
do cidad&o), bem como a analise dos indicadores de qualidade fixados do ponto de vista do
cliente (Daunoriene & Zekeviciene, 2015). Alias, Van der Wiele, Boselie e Hesselink (2002) ja
tinham apontado para a possibilidade da qualidade de um servico poder ter impacto nos
resultados, e Kaynak (2003) confirmado a presenca de relagfes positivas entre as praticas de
gestdo de qualidade e a qualidade do desempenho da organizacdo. Popescu, Popescu e
Popescu (2017), na ansia de analisar a implementacédo da CAF, apés a terceira revisao operada
em 2013 ao nivel da Administragdo Publica Central na Roménia, em especial ao nivel dos
Institutos Publicos, procuram determinar o impacto da ado¢do do modelo no que respeita a
alcancar a exceléncia em termos de investigacdo e inovagdo bem como avaliar a capacidade da
CAF 2013 enquanto ferramenta facilitadora de informacg&o acerca dos riscos e desafios das
organizagfes. Assim, foi possivel apurar que existe um elevado nivel de preenchimento dos nove
critérios em que assenta o0 modelo CAF 2013, mas ainda néo foi verdadeiramente assimilada a
cultura TMQ organizacional deste modelo de exceléncia porquanto a evolugdo nos critérios
resultados orientados para a organizacdo e orientados para as pessoas, ndo obstante o

incremento significativo relativamente aos critérios resultados orientados para o cidadao e
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processos, redundam, lamentavelmente, num baixo nivel de implementagdo da CAF 2013 na
Roménia (Popescu et al., 2017). Por conseguinte, e reconhecendo que a CAF é um bom
instrumento de autoavaliacdo, apto para aumentar a qualidade de desempenho, a competéncia
e alcancar a exceléncia, concluem que a exceléncia na investigacdo carece mais do que a
implementacdo de um ou mais sistemas de gestéo, sendo que todos os resultados da etapa de
autoavaliacdo na fase de implementacdo proporcionam, de facto, informacao significativa para
determinar os riscos e desafios futuros que as organiza¢des poderdo enfrentar (Popescu et al.,
2017).

Em sintese, e tendo em consideragdo 0s objetivos, critérios e melhoria continua inerentes ao
modelo bem como a subscri¢do dos oito Principios de Exceléncia importa reter, na tematica da

CAF em sede de Administracdo Publica, especialmente os elementos que a seguir se enunciam:

» Resultados alcancados por via da implementagdo da CAF nas organiza¢des publicas,
indicados de modo frequente pelos estudos apresentados: acdes e planos de melhoria
(EIPA, 2011; Thijs & Staes, 2005), boas praticas (EIPA, 2006; Staes, 2007), sistema de
avaliagdo e medig&o da qualidade (EIPA, 2011; Pollit, Buckaert & Loffler, 2005), satisfacéo
do cidad&o/cliente (Daunoriene & Zekeviciene, 2015).

= Impactos percebidos por via da implementacdo da CAF nas organizacdes publicas referidos
de forma reiterada pelos estudos enunciados: nos resultados alcancados (EIPA, 2011;
Daunoriene & Zekeviciene, 2015; Matei & Lazar, 2011; Staes, 2007; Thijs & Staes, 2006;
Van der Wiele et al., 2002), melhoria da qualidade nas organiza¢cbes/melhoria do
desempenho organizacional (Kaynac, 2003; Matei & Lazar, 2001; Thijs & Staes, 2005),
melhoria sustentavel da organizacao (EIPA, 2006; 2011), mudanc¢a de cultura do setor
publico centrada no cidaddo e rumo a exceléncia (Androniceanu & Sandor, 2006; EIPA,
2011; Popescu et al., 2017), ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade (Popescu
et al, 2017; Vrabkova, 2013; Benmansour, 2011), praticas de bench learning e
benchmarking (EIPA, 2003; 2011).

1.4. Os Impactos da CAF na Administracao Publica Local

O estudo da qualidade, em geral, e da CAF, em particular, ao nivel da Administracao Publica
Local, tem sido igualmente relevante, incidindo, uma vez mais, sobre a temética da
implementacdo da CAF, seus determinantes e obsticulos, seus beneficios e futuro, revelando-
se igualmente exigua a investigacdo ao nivel dos impactos obtidos pelas Autarquias Locais que

adotaram a CAF e a melhoria da qualidade alcancada.

No que tange a implementagdo de ferramentas TQM em geral na Administragdo Local,

considera-se pertinente chamar a colagdo o contributo de Psomas et al. (2017) porquanto, face
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ao estudo da realidade local grega, verificaram que, designadamente: i) os fatores mais
implementados em termos de adocéo da TQM séo a lideranca e 0 comprometimento da gestédo
de topo, o foco no cidadao, o planeamento e a estratégia de qualidade e o conhecimento, sendo
a pratica menos incorporada a melhoria continua; ii) quanto ao nivel de resultados da TQM
alcancados pelos municipios, denota-se que todos os resultados TQM se situam a um nivel
médio, a excecgédo da satisfagdo dos colaboradores cujo nivel é baixo, sendo de considerar que
os beneficios respeitantes ao impacto na sociedade, na satisfacéo do cidadéo, na qualidade do
desempenho e no desempenho operacional derivam da amostra da respetiva organizacao; e iii)
a TQM tem forte impacto na melhoria do desempenho organizacional, na melhoria do
desempenho, nos resultados na sociedade e na melhoria da satisfagcdo dos colaboradores,
sentindo-se também ao nivel da melhoria da satisfagao do cliente. Deste modo, os autores (2017)
apontam para um nivel médio de adocao da TQM pelos municipios respondentes, sendo que a
implementacdo da TQM detém uma forte influéncia ao nivel dos resultados obtidos pelas
organizaces publicas, com excec¢édo da satisfacdo dos colaboradores, mas ainda nao teve lugar

uma efetiva mudanca de paradigma para a gestdo TQM (Psomas et al., 2017).

Porém, importa referir que subsistem estudos que, ndo obstante a promocao pela Administracédo
Central, refletem a falta de preparacéo das Autarquias Locais no que respeita a implementacao
do modelo CAF — especialmente relacionada com a falta de motivacdo, de formacéo, de
comunicacado de procura da qualidade e da Exceléncia na prestacdo dos servigos publicos —
tornando-se premente veicular o novo paradigma da Administracdo Publica nas diversas
vertentes, incluindo a gestdo de qualidade (Kloviene, Gimzauskiene, Stravinskiene & Misiunas,
2016; Matei & Balaceanu, 2014), bem como investigacdo que considera que os resultados da
CAF no setor publico local, apesar do suporte prestado pela Administracdo Central, ainda néo
se encontram disponiveis (Spacek, 2007).

Mas, na verdade, e tal como anteriormente avangado, o estudo “CAF Works” de 2006 do EIPA,
sob orientacdo de Staes (2006), realca a prestacdo de melhor servigo para os cidaddos através
da implementacdo CAF, apresentando um conjunto de boas praticas ao nivel da Administracéo
Local na Europa, a saber: i) Viena (Austria) alcangou melhoria nos critérios relativos ao cidad&o,
pessoas e resultados chave, utilizando instrumentos simples de medicdo; ii) Faenza (ltalia)
revelou um impacto significativo em termos de processos implementados em sintonia com
parceiros, de formacgéo dos trabalhadores, de métodos para analisar outputs, de elaboracao da
carta dos servicos e simplificacdo dos procedimentos, langando mao de questionarios
adequados e gestao de controlo; iii) Chomutw (Republica Checa) usou um sistema de indexagao
para avaliar os resultados obtidos, quer a nivel externo (com evidéncias no ambito das
competéncias municipais) quer a nivel interno (satisfacdo do cidaddo e motivacdo dos
trabalhadores); iv) Porto (Portugal) destaca-se pela obtencdo de melhoria dos resultados
inerentes ao cidadao, desenvolvendo parcerias conjuntas e envolvendo-o no desenvolvimento e

prestacdo do servico publico, e as pessoas no sentido de salvaguardar reuniées de trabalho
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regulares, estratégias de comunicacao, formagdo e metas operacionais; v) Madrid (Espanha)
introduziu, no plano da salde, indicadores objetivos (como a vacinacédo dos trabalhadores, meios
de informacédo e nimero de check ups) e subjetivos (colocando o cidadédo na chave do processo,
através de questionarios), tendo alcancado a melhoria de resultados em sede de lideranca,
recursos, processos, promoc¢ao da saude; e vi) Krosco (Eslovénia) implementou um plano de
melhorias assente em novas estratégias de gestao de recursos humanos e na definicdo de um
sistema de comunicagao para produzir efeitos benéficos no cidadéo, tendo alcancado bons
resultados chave e inerentes ao cidaddo. Nesta sintonia, Staes (2006) conclui que a CAF é uma
ferramenta idénea para gerir a organizacdo e melhorar os resultados, sendo que além da
pontuacdo, o aspeto mais importante reside na melhoria continua, tornando-se eficiente quando
€ seguida de efetivas a¢bes de melhoria, igualmente submetidas a avaliagédo no final. Encontrar
evidéncias nao é mister facil, mas vale a pena acreditar no modelo CAF, tal como comunga a
Comisséo Europeia que, apos realizagdo de um estudo sobre o ponto de situacéo da qualidade
na Administracdo Publica, considera a CAF um guia para medir o desempenho do setor,
lancando o desafio consubstanciado na adocdo do CAF External Feedback pelos utilizadores
CAF (Comisséo Europeia, 2015).

Tendo por objeto de estudo as relacdes causa-efeito entre os critérios do modelo CAF,
especialmente no setor da Administracéo Local, Bugdol e Jarzebinsky (2010) procuram encontrar
os designados critérios chave, responsaveis por um efetivo processo de melhoria da qualidade
e implementacdo da TQM nessas organizacdes, tendo apurado a existéncia de relagbes
significativas e positivas entre determinados elementos do modelo CAF na Administracdo Local,
sobressaindo que o impacto da Estratégia e Planificacdo na gestdo do pessoal é indiretamente

suportado pela Lideranca e influéncia dos gestores de topo.

Dentro da temaética dos impactos por via da implementacdo da CAF no dmbito do setor local,
Wisniewskaa e Szczepanskab (2014), comparando inclusive diferentes ferramentas TQM
(Norma ISO 9001, modelo EFQM e modelo CAF), consideram que a implementacdo da EFQM
e da CAF proporcionam beneficios tangiveis positivos (efeitos como os planos de melhoria, as
dimensdes da qualidade, o inquérito anual de satisfacdo e a formacdo da equipa de
autoavaliacdo, bem como tendéncias positivas ao nivel de resultados de desempenho chave,
parcerias e recurso, processos e lideranca) e contribuem para a promocao de uma real cultura
de Exceléncia, para o benchmarking e para a tdo almejada melhoria continua, revelando-se a
CAF mais confortavel para o setor local, preparando-o, de modo inequivoco, para desenvolver a

prestacao do respetivo servigo publico.

Em suma, e recuperando os diferentes componentes do modelo CAF, é de realcar nesta
tematica, e em sede da Administragdo Publica Local, os elementos que de seguida

especialmente se enunciam:
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= Resultados alcancados por via da implementacdo da CAF, indicados de modo constante
pelos estudos apresentados: acées e planos de melhoria (EIPA, 2006; Bugdol & Jarzebinsky,
2010; Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014), boas praticas (EIPA, 2006), sistema de
avaliacdo e medicdo da qualidade (EIPA, 2006), satisfacdo do cidadao/cliente (EIPA, 2006;
Psomas et al., 2017; Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014), satisfacdo das partes
interessadas (EIPA, 2006), melhoria continua (EIPA, 2006; Psomas et al., 2017,
Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014).

* Impactos percebidos por via da implementacdo da CAF nas organizac¢des publicas referidos
de forma renovada pelos estudos enunciados: nos resultados alcancados (EIPA, 2006;
Bugdol & Jarzebinsky, 2010; Psomas et al., 2017; Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014),
melhoria da qualidade nas organizagfes/melhoria do desempenho organizacional (EIPA,
2006; Bugdol & Jarzebinsky, 2010; Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014; Psomas et al.,
2017), melhoria sustentavel da organizacdo (EIPA, 2006), mudanca de cultura do setor
publico centrada no cidaddo e rumo a exceléncia (EIPA, 2006; Wisniewskaa &
Szczepanskab, 2014), ferramenta TQM facilitadora de gestao de qualidade (Psomas et al.,
2017; Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014), praticas de bench learning e benchmarking
(Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014).

Face ao exposto, e uma vez perpassada a evolucdo histdrica da qualidade, o contributo de
autores incontornaveis na area de estudo em referéncia, as medidas de divulgacao latentes e a
caracterizagdo de alguns dos modelos de gestdo de qualidade, foi possivel determinar o
enquadramento tedrico da presente investigacdo, especialmente os resultados e os impactos
obtidos via implementag¢édo da CAF, sob a ténica da TQM, tanto na Administracdo Publica em
geral como na Administracdo Publica Local em particular, pelo que de seguida se atenta a

contextualizagdo da qualidade nos servicos publicos em Portugal.
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2. A Qualidade nos Servigcos Publicos em Portugal:

Contexto de Analise

Revisto o enquadramento tedrico onde se move este estudo, importa agora direcionar a atencao
para o contexto de analise a considerar em termos mais rigorosos. Para o efeito, este capitulo
encerra a evolucdo histérica, a sucessao legislativa e alguns dos modelos de gestdo de
gualidade plasmados na realidade da Administracéo Publica Portuguesa, com especial enfoque
nos impactos obtidos através da implementacao da CAF, quer no ambito geral da Administragao

publica quer no &mbito particular dos municipios Portugueses.

2.1. Evolucédo Historica, Legislativa e Modelos de Gestdo de
Qualidade

A evolucdo da qualidade em Portugal teve inicio na década de 60, aquando do despertar do
setor privado portugués para a importancia da temética da qualidade no seio das organizacges,
com destaque para a criacdo do Grupo de Trabalho de Controlo da Qualidade, em 1963, e da
Associacao Portuguesa para a Qualidade Industrial, 1969, que aderiu & European Organization
for Quality Control, em 1970 (Saraiva et al., 2010). Os mesmos autores, referem que durante a
década de 80, a temaética da qualidade extravasou o setor privado e comecgou a introduzir-se nas
organizacfes de natureza publica, assistindo-se ao inicio da mudanca de paradigma. Segundo
Esteves (2011, p.31), de uma Administragdo burocratica e centralizada evoluiu-se para uma
Administracdo prestadora de servigos, caracterizada pela descentralizagdo e orientada pelos
principios da TQM, sendo que em 1983 foi instituido o Sistema Portugués da Qualidade (SPQ),
“um grande impulsionador do desenvolvimento da Gestdo da Qualidade no nosso pais"“.
Posteriormente, na década de 90, a qualidade traduz-se em gestdo, a norma ISO 9001

consubstancia a ferramenta e a certificacdo expressa o reconhecimento externo (Esteves, 2011).

Alias, ndo obstante a extingdo do Conselho Nacional da Qualidade e do Observatério da
Qualidade, em 2002, é possivel constatar, com Saraiva et al. (2010), que a certificagcao foi um
auténtico fendmeno e o Diretor da Qualidade (Gest&o de topo) detém um novo papel enquanto
elemento formador e facilitador, sendo que o movimento da qualidade progrediu nos ultimos 40
anos e amplificou a area de atuagdo, com énfase na Ultima década, especialmente do setor
industrial para o setor dos servicos bem como para o setor publico, sendo que ultimamente ja
influi no setor social. Supletivamente, e enquanto fator dinamizador das organizagfes
portuguesas, publicas e privadas, deve ser considerado um conjunto de requisitos ligados a
qualidade, a saber: difuséo transversal da politica de qualidade, envolvéncia da gestédo de topo,

prestigio e regulacdo da certificacdo, producdo de normas com participacdo das empresas,
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estratégia nacional para a qualidade, entre outros (Saraiva et al., 2010). Alias, o futuro da
evolucdo da qualidade em Portugal, a vislumbrar no seio das organizacbes, estima-se
progressivo e ausente de fraturas profundas, em consondncia com o cenario europeu e
internacional, ndo obstante o préprio conceito de qualidade se encontrar numa fase de
modificacdo. Nesta esteira, os mesmos autores (2010), revelam essencial a aproximacédo das
politicas publicas das reais necessidades dos agentes impulsionadores da qualidade, tendo em
vista a prestacéo do respetivo contributo de forma direta e indireta, o mister de formagéo e
divulgacéo junto dos estudantes e da populagdo, em geral, através das instituic6es de ensino, e
ainda o envolvimento e participacdo de todas as partes interessadas no sentido de alcangcar um
bom nivel de conhecimento e, consequentemente, uma boa utilizacdo das ferramentas de

qualidade ao dispor, enquanto verdadeira cultura de qualidade.

De facto, em Portugal, a Administracao Publica nédo é alheia a temética da qualidade, revelando-
se pertinente atender as diferentes etapas respeitantes a sua evolugao, tendo em consideragao
a atividade legistativa emanada. Nos anos 80, a Administragdo Publica desperta para a
problemética da qualidade, assistindo-se a transicdo do modelo burocratico (administracéo
poder) para um modelo de qualidade total, enquanto Administracdo prestadora de servigos,
assente na Reforma da Administracdo Publica, levada a efeito em 1986, com base na
desburocratizacdo e simplificacdo dos procedimentos, tendo por pano de fundo os seguintes
elementos: i) “Mil medidas de modernizagado” do Secretariado da Modernizagao Administrativa
(Decreto-lei n.° 203/86, 23/07), o qual visava uma simplificacdo para celeridade na relacdo do
bindbmio administracao/cidadéos; ii) o Cédigo do Procedimento Administrativo (Decreto-lei n.°
442/91, de 15/11) que conferiu mais direitos aos cidaddos e, essencialmente, determinou um
novo posicionamento na sua relagdo com a administragéo; e iii) a Carta Deontoldgica do Servico
Publico, a qual configura os deveres dos funcionérios publicos para com os cidadaos. No periodo
gue medeia 1991 e 1997, a melhoria da qualidade dos servigos publicos sobressai, mormente
através da adogdo de um conjunto de medidas com reflexos na atividade das organizacbes
publicas: i) a criacdo do Conselho Nacional da Qualidade (1992); ii) a aprovacao da Carta da
Qualidade para os Servicos Publicos (1993); iii) os documentos: “Administragdo Publica e
Qualidade”, identificando as metas da qualidade e “Gestao da Qualidade e Listas de Verificagdo
da ndo Qualidade”; e vi) os “Prémios de Qualidade nos Servigos Publicos” (Esteves, 2011;
Rocha, 2010; Silva, 2001).

Entre 1997 e 2002, e na 6tica de Esteves (2011), a Administracdo Publica Portuguesa atravessa
a fase dos modelos de exceléncia, sob o impulso dos principios gerais de atuagdo da
Administracédo Publica face ao cidaddo e a modernizagdo administrativa (Decreto-lei n.° 135/99,
de 22/04) e da instituicdo do Sistema de Qualidade em Servigos Publicos no sentido de
“proporcionar mecanismos de demonstracao de qualidade dos procedimentos, sistemas e bens
e servicos, de acordo com um conjunto de principios de gestéo eficaz e eficiente e funcionamento
desburocratizado” (artigo 4.° do Decreto-lei n.°166-A/99, de 13/05).
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Posteriormente, a partir de 2003, sente-se o abrandamento do processo de gestéo da qualidade
na Administracdo Publica, pois 0 governo centrou-se na racionalizacdo e reestruturacao da
Administracao Publica; na modernizacdo da gestdo de recursos humanos; e na eficiéncia dos
servicos com a criacdo da Unidade de Missdo Inovacdo e Conhecimento, da Unidade de
Coordenacao de Modernizacdo Administracdo, SIMPLEX e o Programa de Reestruturacdo da
Administracdo Central do Estado (Rocha, 2010). Segundo o mesmo autor, efetivamente, e a luz
dos constrangimentos impostos pela Troika e da focalizacdo na area da economia, a partir de
2010 mantém-se o0 abrandamento do processo de gestédo da qualidade na Administracéo Publica,

tendo existido um ligeiro acentuar na certificagcdo (Rocha, 2010).

Conclui-se assim, que também a Administragdo Publica Portuguesa despertou para a
problemética da gestdo de qualidade, em especial na década de 80, procurando passar do
modelo burocratico para um modelo de qualidade total, acompanhando o contexto europeu e
internacional, refletindo-se a manutencdo do abrandamento do processo aquando da
intervencéo da Troika em Portugal.

De referir ainda que, e atendendo a nossa unidade de andlise, na década de 90, a temética da
qualidade assume relevo no seio das Autarquias Locais, focalizando-se em dois vetores: o
incremento da participagdo dos municipes e a estimulacdo da eficiéncia dos servicos (Rocha,
2006; Sousa, 2007). A implementagdo das préaticas de gestdo da qualidade na Administracéo
Local requer uma abordagem diferenciada, porquanto: as Autarquias Locais tém autonomia
financeira e patrimonial e gozam de capacidade regulamentar (artigo 241.° Constituicdo da
Republica Portuguesa — CRP) bem como detém atribuicbes e competéncias proprias (artigo
235.° CRP e Lei n.° 75/2013, de 12 de setembro), ndo obstante a interferéncia da Administracao
Central em sede de transferéncias patentes nos orcamentos municipais, dificultando e atrasando
0s processos de mudanga ao nivel do funcionamento e da cultura da organiza¢éo (Sousa, 2007).
Com efeito, e atendendo a Gaster (1996), Rocha (2006) e Sousa (2007), a qualidade na
Administracdo Local encontra-se dependente de um conjunto de elementos que, de algum,
modo, aportam complexidade aquando da sua implementacéo, a saber: i) um especial perfil de
gestores e um segmento préprio de clientes; ii) um intricado modo de negociar entre as varias
partes (governo, interlocutores e municipes); iii) um leque de especificidades de cada regido, as
quais devem ser atendidas; iv) uma amplitude de atribuicbes e de competéncias, redundando
quer na diversidade ao nivel da prestacdo de servicos quer na pluralidade das respetivas

estruturas da organizacao.

Relativamente aos instrumentos disponiveis para promover a qualidade, importa referir que a
Administracao Publica Portuguesa também tem acompanhado o iter internacional da qualidade,
destacando-se a adogdo de distintos modelos de gestdo de qualidade, no capitulo anterior
caracterizados, entre os quais: baseado na norma ISO 9001:2015, o modelo EFQM e o modelo
CAF (Godinho & Neto, 2001; Saraiva et al., 2010; Sousa, 2007). Relembre-se a atuacao de cada

um dos modelos de gestdo de qualidade enunciados em Portugal. Pires (2004), revendo a
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tematica da qualidade em termos gerais, encontra um conjunto de beneficios associados a um
SGQ, como seja a melhoria do desempenho do produto/servico e, consequentemente, uma
maior satisfacdo do cliente. Na verdade, ja Godinho e Neto (2001), consideravam apropriado
para a melhoria da prestacdo de servicos pela Administracdo Publica um conjunto de
ferramentas TQM — como sejam a Norma ISO 9001, o modelo EFQM ou o0 modelo CAF — todas
elas focalizadas no cliente, denotando a importancia dos sistemas de medi¢édo de qualidade e a
imprescindivel afetagdo de recursos humanos, julgando Candido e Santos (2011) que as
ferramentas TQM nao serdo mais dificeis de implementar do que quaisquer outras estratégias

gue visem a mudanga.

Numa iniciativa promovida pela Associa¢cdo Portuguesa para a Qualidade, Saraiva et al. (2010)
elaboraram uma base de conhecimento estruturado sobre as diretrizes e as tendéncias de
evolucdo da qualidade em Portugal, apresentando um modelo conceptual de qualidade para
Portugal, alicercado nas seguintes assercoes: i) as politicas publicas contribuem de modo direto
para a qualidade, sendo que a qualidade depende também diretamente das organizacdes (as
quais encerram os referenciais e as abordagens inferidas do conceito de qualidade, ap6s a
respetiva escolha) e por via indireta dos critérios ligados as pessoas (abrangendo as entidades
promotoras e a formacao diretamente relacionadas com o conceito de qualidade); e ii) o conceito
de qualidade é determinante para efetuar intervengdes nos quatro dominios (politicas publicas,
pessoas, organizacfes e qualidade em Portugal). Tendo em consideracdo os coeficientes de
impacto (entendidos como a contribuicéo de cada critério relativamente aos demais) patentes no
modelo conceptual enunciado, foi possivel alcancar as conclusGes a seguir elencadas: i) as
politicas publicas tém relevancia direta significativa na qualidade portuguesa; ii) a correta
assuncao do conceito de qualidade influencia os quatro dominios de forma idéntica, sendo que
a assimilagdo da qualidade pelas pessoas depende das entidades promotoras e da formagéo,
enguanto veiculos privilegiados de conhecimento e desenvolvimento de competéncias; e iii) na
construcdo da qualidade pelas organizacdes, as abordagens adotadas revelam-se mais
decisivas que os referenciais escolhidos, situando-se o critério das pessoas numa posi¢ao

intermédia.

De acordo com dados, reportados a 31 de dezembro de 2016, disponibilizados pelo ISO Survey,
em Portugal existiam 7.160 entidades certificadas segundo a norma ISO 9001, um numero
significativamente inferior relativamente a 2015 (7.498 entidades certificadas) (ISO, s.d.). Na
verdade, Weesi (2012) considera que a ISO 9001 garante boas praticas de gestdo e a
certificagdo assevera reconhecimento nacional e internacional a qualidade do trabalho efetuado.
Com efeito, tal certificagdo s6 tem lugar apds a implementacédo do sistema, traduzindo-se na
respetiva conformidade quanto a documentacao de referéncia e as metodologias fixadas ao nivel
internacional (Fonseca, 2000, citado em Lopes & Capricho, 2007), realcando Gomes (2009) que
a certificacdo, apos avaliacdo da entidade por um organismo certificador acreditado, atesta o

cumprimento de todos os requisitos constantes da norma de referéncia e a incorporacédo dos
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principios de gestéo correspondentes pela entidade em causa. Alias, Silva (2009) refere que a
proliferacdo da implementacdo de SGQ favoreceu o aparecimento, no mercado, de varias
entidades acreditadas para a certificaco e, de acordo com informacéo disponibilizada no site do
Instituto Portugués de Acreditacao (IPAC), sdo de considerar como entidades acreditadas ao
nivel do SGQ ISO 9001, as seguintes: APCER, SGS ICS, LR EMEA PT, BVC, EIC, TUV, CERTIF
e INNOQ/OC.

Assim, e quanto ao modelo baseado na norma ISO 9001:2015, tendo em considera¢do o
Barémetro da Certificacdo 2014, é possivel formular, juntamente com Sampaio, Saraiva e
Domingues (2014, p.93), as seguintes conclusdes: a data de 31 de dezembro de 2013 existiam
em Portugal 7041 organizagbes com SGQ certificados pela norma 1SO 9001; as regifes do
Norte, Centro e Lisbhoa e Vale do Tejo sdo as que possuem maior nimero de entidades
certificadas; ao nivel da certificagdo de SGQ, a regido Norte assume a lideranga com 2.476
organizacfes certificadas; a certificagdo ISO 9001 em “Portugal encontra-se numa fase de

aparente, ainda que pouco acentuado, crescimento desde 2011”.

No que respeita ao modelo EFQM, e tratando-se de uma espécie de percurso em etapas com o
objetivo de alcancar a Exceléncia Organizacional, a Associacdo Portuguesa para a Qualidade
(APQ), enquanto entidade parceira da EFQM, assegura a gestdo do esquema de
reconhecimento subjacente para os niveis Committed to Excellence e Recognised for
Excellence, em Portugal. Segundo dados reportados a dezembro de 2017, a APQ reconheceu,
entre 2004 e 2011, 53 organizacdes em Portugal, detendo 15 o nivel Recognised for Excellence
e 38 o nivel Committed to Excellence, encontrando-se distinguidas 29 organizacdes do setor
publico, dentro das quais trés do setor local (Camara Municipal de Agueda com Recognised for
Excellence — 4 estrelas em 2017 e com Committed to Excellence em 2009; Camara Municipal de
Lisboa, Departamento da Atividade Fisica e do Desporto — Complexo Desportivo Municipal do
Casal Vistoso, em 2017, e Departamento de Empreitadas, Prevencédo e Seguranca de Obras,
em 2008, com Committed to Excellence; e ainda Camara Municipal do Porto com Committed to
Excellence em 2007). Mais, ao nivel da EFQM, Portugal conta atualmente com 59 organizacdes
do setor publico e privado, reconhecidas pelo nivel de Exceléncia alcangado, das quais 29 sao
do setor publico, sendo que 2 sdo Autarquias Locais (Camara Municipal de Agueda com
Recognised for Excellence — 4 estrelas e Camara Municipal de Lisboa, Departamento da
Atividade Fisica e do Desporto — Complexo Desportivo Municipal do Casal Vistoso, ambas em
2017). Neste enquadramento, torna-se imprescindivel enunciar que o presente instrumento de
gestao funciona como facilitador da implementacdo de medidas da qualidade no setor publico
(Veiga, 2014), porquanto faculta uma perspetiva holistica da organizagéo, permitindo uma efetiva

melhoria continua e a integracao de medidas ao nivel da qualidade.

Finalmente, é de evidenciar que a dinamizagéo da utilizagao da CAF pela Administragao Publica

Portuguesa, cujas caracteristicas ja foram explanadas no capitulo anterior, esta a cargo da
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Direcao-Geral da Administracdo e do Emprego Publico® (DGAEP), uma instituicdo que promove
e dinamiza a sua adocao, enquanto modelo privilegiado para o setor publico, quer através de
formularios, publicac8es, formacéo, eventos e apoio técnico. Mais, a DGAEP representa Portugal
no CAF Working Group, um grupo europeu de peritos sobre a matéria, responsavel pela

coordenacdo e divulgacdo do modelo CAF na Europa (DGAEP, s.d.c).

2.2. Os Impactos da CAF na Administracdo Publica Portuguesa

A implementagéo da CAF na Administracdo Publica Portuguesa é igualmente objeto de estudo,
emergindo a difuséo de boas praticas alcangadas a nivel nacional e a revelagédo de casos de

sucesso no que respeita a adogdo e concretizacao de a¢des de melhoria.

Desde logo, destaca-se o estudo efetuado, em Portugal, pela DGAEP (2006), com o principal
objetivo de alcancar um diagnéstico sobre a utilizagdo do modelo CAF na Administracdo Publica
Portuguesa. Nessa sequéncia, foi possivel determinar que, apesar das dificuldades sentidas na
aplicacdo, 60 organizagbes da Administracdo Publica Portuguesa (central, regional e local)
aplicaram efetivamente a CAF, com incidéncia na Administracdo Central. Com efeito, a
ferramenta permite retirar as seguintes utilidades: diagndstico de pontos fortes e fracos, facilitar
a elaboracdo de planos de melhoria sustentados; e modelo de conduta para a gestdo da
organizacdo assente na melhoria continua (PDCA). De referir que foi apurada, em termos de
satisfacédo global da prestacdo de apoio pela DGAEP, uma média ponderada de nivel “Bom”,
sendo que em 41 dos 49 processos foi elaborado um plano de melhorias que visa implementar
boas praticas de gestdo nas organizacdes (DGAEP, 2006). Alias, e em sintonia com o estudo
promovido pelo EIPA (2011), um dos exemplos de impacto da implementacdo da CAF nos
diferentes Estados Membros é claramente associado a Portugal, designadamente ao considerar

tal modelo enquanto meio para operar mudanca de cultura do setor publico.

Em sede de investigacdo da CAF em Portugal, e no que a Administracao Publica em geral
concerne, repete-se 0 cenario europeu. Existem estudos acerca da implementacgédo, razdes de
adocdo, dificuldades e obstaculos, virtudes e beneficios, mas poucos ha que toquem a questao
dos impactos da CAF. Godinho e Neto (2001), perpassando a evolucédo histérica da qualidade e
nocdes adstritas, afirmam que qualquer servigo publico é suscetivel de melhorar a qualidade do
servico que presta, sinébnimo da transicdo da Administracdo de poder e burocratica para a

Administracdo prestadora de servicos, pautada por uma lideranca ativa, encontrando-se

3 Inicialmente, o Secretariado para a Modernizagdo Administrativa assumiu a responsabilidade pela dinamizacéo da
utilizac@o da CAF em Portugal, sendo que ap6s a sua extingdo, em 2001, tal responsabilidade foi cometida ao Instituto
para a Inovacdo na Administragdo do Estado, o qual veio a extinguir-se durante 2002. Nesta sequéncia, em outubro de
2002, a Direcédo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP) passa a ser o organismo responsavel pela
coordenacdo, acompanhamento e avaliagdo das iniciativas de divulgacdo e implementacdo da CAF na Administragao
Publica Portuguesa (DGAEP, 2018).
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disponiveis distintas ferramentas TQM, como seja a CAF. Orvalho (2004, p.45) identifica,
caracteriza e explana o modelo na sua plenitude, realgcando as suas vantagens e potencialidades
para o setor publico: “A CAF permite desenvolver a gestdo publica, as pessoas, a organizagéo
dos processos e atingir resultados que satisfacam as partes interessadas”, tendo o Ministério da
Seguranca Social e do Trabalho (2004, p.142 e p.106) considerado que se trata de “um modelo
que permite uma reflexdo sistematizada sobre o desempenho da organizacédo e a identificacéo
de areas passiveis de desenvolvimento” e elencado os respetivos “fatores criticos de sucesso”.
Evaristo (2004, p.48), analisando o estado de arte do modelo desde 2000, também refere os
fatores de sucesso para a sua implementacao, tratando a CAF como um “impulso para a melhoria

continua”.

No ambito de resultados e impactos subjacentes a adogdo da CAF, torna-se crucial chamar a
colagdo um leque de autores portugueses. Desde logo, Silva (2005), suscitando a importancia
de efetuar a avaliacdo do desempenho organizacional, apurou a utilidade dos modelos de
exceléncia inerentes aos prémios de qualidade, suscetiveis de promover a melhoria continua do
desempenho, apelando a preméncia de estudar o impacto da implementacdo eficaz de um
Prémio de Exceléncia Regional, com incidéncia nos resultados econémicos das organizagfes e
no contributo para alcancar o crescimento econémico, tecnolégico, cientifico e social. Pimentel
(2013), escrutinando o modelo Prémio de Exceléncia — Sistema Portugués da Qualidade
(PEX/SPQ), assente na ferramenta EFQM, especialmente ao nivel das entidades Portuguesas
reconhecidas, verificou que, ndo obstante de se tratar de organizacbes de exceléncia
autenticada, o critério Pessoas detém uma importancia menor, a intengdo de melhoria ao nivel
do critério Lideranca € parca e o critério Parcerias e Recursos denotam uma aplicagédo pratica
menor. Por sua vez, Oliveira (2005), relativamente aos impactos CAF na Secretaria Geral do
Ministério da Justica, aponta, por um lado, a elaboragdo de um plano de melhoria, contendo
incrementos ao nivel da comunicagéo, divulgacéo e instrumentos de avaliagédo da satisfacao do
cliente, e, por outro lado, a monitorizagdo dos processos implementados, tendo por escopo
repetir a autoavaliagdo. Ainda sobre o estudo da CAF na Secretaria Geral do Ministério da
Justica, Serrano (2016) corrobora a existéncia de planos de melhoria centrados no maior
envolvimento dos trabalhadores e sua motivacdo, na maior automatizacéo dos procedimentos e
no incremento da satisfacéo do cliente. Mais, ao nivel da divulgacao dos resultados obtidos pelos
servicos reconhece a verificacdo de mudancas ao nivel da organizacdo em si (destacando a
elaboracdo de manuais de procedimento e do cédigo de ética e conduta, a realizacdo de
auditorias internas, a concretizagdo de questionarios anuais de satisfacdo do cliente e boas
praticas ambientais) e ao nivel das Pessoas (realgando o manual de acolhimento de novos
colaboradores, a dinamizagdo em sede de recursos humanos através de novas praticas,
reunides sistematicas e questionarios de satisfacdo anuais aos trabalhadores, e ainda a
implementacdo do plano de higiene e seguranca), sobressaindo, de modo claro, o alcance da

satisfacdo dos trabalhadores (Serrano, 2016).
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Relativamente ao critério Lideranca do modelo CAF, Aguiar (2010) considera que tal critério
detém um papel preponderante para atingir o sucesso da implementacdo do modelo de
qualidade em analise, sendo que as variadas potencialidades do modelo podem ir até onde a
respetiva Lideranca pretender. No que toca ao critério Pessoas do modelo CAF, com especial
incidéncia no impacto da CAF nas equipas de autoavaliacdo constituidas no seio dos
utilizadores, Nolasco (2006) identifica, aquando da ado¢éo da CAF, a resisténcia ao modelo por
parte das Pessoas, a criagdo de enormes expetativas em todas as partes interessadas e ainda
o esfor¢co de envolvimento de todos os segmentos no processo, avancando com sugestdes de
melhoria (no sentido de reforcar a necessidade de negociacéo e consenso bem como de espirito
de equipa e comunicacéo, promover um ambiente interno de dialogo aberto, do incremento do
apoio da lideranca de modo transversal e da elaboragcdo de instrumentos de diagndstico),
acreditando que a melhoria dos servicos publicos € possivel. No mesmo sentido, Ferreira (2006)
concluiu que os Servicos Administrativos da Escola Superior de Gestéo do Instituto Politécnico
do Céavado e do Ave estdo a planear e implementar algumas iniciativas de melhoria ao nivel dos
critérios de Meios, reforgcando a imprescindibilidade de determinar os indicadores de avaliagédo e
metodologias para o efeito, perpassando por elencar, desde logo, de areas prioritarias objeto de
medi¢cdo da qualidade (do ponto de vista do cliente, do processo, dos recursos humanos, da
lideranga e do financeiro) e a necessidade de definigcdo de uma estratégia no sentido de promover
a CAF, definir e articular as competéncias do organismo central responsavel pelo modelo com o
nivel regional e local, e ainda afetar os recursos financeiros e humanos para o efeito. Também
Dias (2006), em relagdo ao Centro de Formacgéo da Administragdo Publica dos Acores, verifica
que os critérios de Meios do modelo se encontram proximo das metas inicialmente fixadas,
carecendo de revisdo e ajustamento, sendo que os critérios de Resultados se revelam pouco
significativos, mas considera que existem impactos da CAF, passiveis de percec¢éo, ao nivel da
organizacéo e das pessoas, assentes numa mudancga de cultura organizacional (a qual perpassa
pela criacdo de um espaco aberto de didlogo e reflexdo, pela melhor compreensdo da
organizagdo em si e do trabalho de cada individuo, e pela atitude de planeamento e atuacao
objetiva e estruturada), e na elaboracéo do plano de melhorias. Alias, Marques (2006), acerca
da implementacdo do modelo na Divisdo de Administracdo de Pessoal e Expediente da
Secretaria-Geral do Ministério da Educacao, consegue igualmente identificar diferentes impactos
da CAF, nomeadamente: a existéncia de boas praticas ao nivel dos critérios de Meios, embora
mais ténues quanto aos critérios de Resultados; o aumento do envolvimento de todas as partes
interessadas; incremento da comunicacéo e do didlogo em sede das pessoas, através da criagdo
de adequados contextos laborais; fortalecimento do papel da lideranca, especialmente na
adocdo de uma gestdo estratégica mais proativa; incremento dos valores da TQM com
focalizacdo no cidadao; e percegdo que, entre as garantias dos administrados, também se

encontra a prestacdo de servi¢cos publicos de qualidade ao cidadao.
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Por seu turno, Ferreira (2007, p.164), através da implementacdo da CAF nos Servigcos
Administrativos da Escola Superior de Gestdo do Instituto Politécnico do Cavado e do Ave,
alcancou a medicdo e a avaliacdo da qualidade ao nivel organizacional dos servigcos publicos
enunciados, identificando um leque de determinantes, mais concluindo que é suscetivel de
contribuir para a melhoria de qualidade e facilitar a consolidagao de “uma cultura de organizagao
que aprende”, numa légica de melhoria continua, a par de agilizar praticas de bench learning e
benchmarking. Em idéntico sentido, Carrancho (2011, p.69) assevera que o modelo CAF, além
das virtualidades e potencialidades que encerra, é eficaz, bem como apto para promover a
mudanca organizacional, identificar areas de melhoria, tornando inclusive viavel medir a
qualidade e monitoriza-la, mais concluindo que a autoavaliagdo permite “conhecer o presente e
indica o caminho a trilhar no futuro para atingir os objetivos e metas a que a organizagéo se

propde”.

Louro (2009) atestou que a utilizagdo conjunta das ferramentas Balanced Scorecard (BSC) e a
CAF pode consubstanciar uma estratégia para promover a melhoria da qualidade no seio da
Administracdo Puablica, porquanto estimula a criatividade e a gestdo dos respetivos recursos em
prol do aperfeicoamento do respetivo desempenho organizacional, destacando a CAF como
ponte de ligacdo privilegiada entre os diversos modelos e metodologias inerentes a gestéo de
qualidade usados no setor publico da Unido Europeia. Por seu turno, Dias (2011), com o intuito
de clarificar a possibilidade de conjugacdo de ferramentas de avaliacdo de desempenho
obrigatorias, como o sistema integrado de gestéo e avaliacdo do desempenho na Administragao
Pudblica, com outras de indole opcional, mormente a CAF e a ISO 9001, e veicular que tais
ferramentas propiciam uma gestéo mais eficiente no seio das organizac¢®es, perfila um estudo
de caso no Laboratério Regional de Engenharia Civil, da Secretaria Regional da Ciéncia,
Tecnologia e Equipamentos. Neste ensejo, Pimentel e Major (2014) verificam a eficiéncia da
avaliagdo do desempenho, através da TQM e do BSC, porquanto auxiliam as organizacdes a
mudar e a melhorar o desempenho, apurando 0s seguintes resultados: contributo para a
mudanca cultural e de comportamento; preocupagéo no que toca a relagdo com o cliente e a
melhoria continua; melhoria do desempenho néo financeiro (relacionado com a satisfagcao do
cliente e dos trabalhadores bem como com os niveis de qualidade e os prémios alcancados) e
financeiro, especialmente quando as praticas de TQM foram implementadas. Na verdade, a
gestdo de qualidade assume-se como fator chave para enfatizar a mudancga organizacional e

cultural nas organizag6es publicas.

Com efeito, Evaristo (2010), na sequéncia do estudo dos servigos publicos portugueses
utilizadores da CAF, desde 2000, abrangendo os setores nacional, regional, local e outros,
apontou os seguintes resultados: i) ao nivel do processo de autoavaliagao, sobressai o nimero
elevado de acdes de melhoria continua nos casos em que a implementagao da CAF abrangeu
toda a organizacdo, o beneficio associado a aceder aos pontos fortes e a melhoria, 0 menor

obstaculo reside no trabalho adicional necessario a implementacao; ii) ao nivel do processo de
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decisdo e estratégia ressaltam o papel da lideranga, a motivacdo de adocdo focada no
diagndstico e a analise de pontos fortes e fracos; e iii) ao nivel dos atributos da organizacao,
denota-se um maior nimero de acfes de melhoria nas organizacbes de pequena e média
dimenséo, o exercicio de funcbes associadas a prestacdo de servicos e a licenciatura como
habilitacao literaria. Deste modo, foi possivel verificar a existéncia de algumas relacdes de causa-
efeito entre os fatores criticos e as agdes de melhoria no setor publico, deixando a autora (2010)
em aberto o estudo futuro sobre o impacto das acfes de melhoria na melhoria efetiva da

organizacéo.

Castro (2013), procura estudar o impacto ao nivel da satisfacdo dos clientes utilizadores do
servico de Contas Correntes do Instituto de Seguranca Social, I.P. do Porto apos a
implementacao de a¢des de melhoria via CAF, na sequéncia de autoavalia¢édo e tendo presente
0 PDCA. A autora conseguiu identificar os fatores criticos para a melhoria e satisfagcao continua
em relacdo ao servico, nomeadamente quanto ao grau de satisfagdo com o servi¢o e quanto aos
funcionérios, bem como corroborar a certificagdo de Exceléncia obtida pelo organismo em 2012.
Quanto ao grau de satisfacdo com o servico, apontou a existéncia de meios disponiveis, o tempo
de demora e a informacéo disponivel. Quanto aos funcionérios, elencou a cortesia e simpatia, a
clareza e rigor na informagéo facultada, a competéncia e conhecimentos técnicos, e ainda a

prestacdo de ajuda na resolugéo dos problemas.

Por sua vez, e lancando méo da CAF enquanto ferramenta de autoavaliacdo inerente ao setor
publico, Correia (2016) procura averiguar o impacto da sua implementacdo nos Servigos
Académicos da Universidade de Evora, apds uma primeira concretizacdo, em particular no que
concerne aos pontos fortes e fracos antes denotados assim como as ac¢des de melhoria e nivel

de satisfacao, incluindo as mudancas operadas e melhoria da qualidade alcancada.

Em sede de CAF e de transparéncia na disponibilizagdo ao nivel da avaliacdo de desempenho
das organizagdes publicas, Veloso (2015) conclui que as Dire¢8es Gerais em Portugal revelam
parca aptiddo para disponibilizar os dados inerentes a avaliagdo de desempenho respetiva,
especialmente online, questionando, por conseguinte, a utilidade do portal GeADAP. Mais
verificou que os indicadores selecionados para a aplicagdo do Quadro de Avaliacdo e
Responsabilizacdo (QUAR)* nas organizacdes publicas ndo incorporam, de modo assertivo,
todos os critérios inerentes ao Modelo CAF. No mesmo sentido e dentro do enguadramento
enunciando, S& (2016), partilha uma perspetiva de necessidade de alinhamento da CAF, do
QUAR e da medicdo do desempenho organizacional, denotando que os resultados de
desempenho organizacional das Dire¢Bes Gerais sdo menos divulgados quando comparados

com as metas inicialmente formuladas, emergindo sinais de cultura burocratica e de resiliéncia

4 O Quadro de Avaliacdo e Responsabilizagdo (QUAR) é um quadro referencial da avaliagdo de desempenho dos
servigos, dos propdsitos de ac&do, das metas a alcancar, dos indicadores de desempenho e inerente verificagdo, dos
recursos e da andlise da sua concretizagao, incluindo a identificacdo dos desvios e causas em sede de levantamento
efetuado no final do «ciclo de (gestdo, encontrando-se em vigor a versdo de 2018 (in
https://www.ama.gov.pt/documents/24077/28571/QUAR+2018.pdf/968a7d02-58h7-4c5d-a898-323ab18d9dbd.).
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da lideranga. Por conseguinte, é imprescindivel alinhar ferramentas de gestdo de qualidade,
encontrar métodos e indicadores adequados assim como dotados de maior clareza, promovendo

a colaboracao entre organizacao e inovacao.

Na verdade, e sob a forma de sumula, ndo obstante recuperando as caracteristicas do modelo,
importa, na tematica da CAF na Administracdo Publica Portuguesa, enunciar os seguintes

elementos:

» Resultados alcancados através da implementacao da CAF nas organizacgoes publicas: acGes
e planos de melhoria (Correia, 2016; DGAEP, 2006; Dias, 2006; Dias, 2011; Marques, 2006;
Oliveira, 2005; Serrano, 2016), boas praticas (Castro, 2013; EIPA, 2006; Ferreira, 2006;
Marques, 2006), sistema de avaliagdo e medicdo da qualidade (Carrancho, 2011; Castro,
2013; Dias, 2011; Ferreira, 2007; Oliveira, 2005), satisfacdo do cidad&o/cliente (Castro,
2013; Dias, 2006; Marques, 2006), satisfacdo das partes interessadas (Orvalho, 2004),
melhoria continua (Castro, 2013; Correia, 2016; Evaristo, 2004; 2010; Pimentel & Major,
2014; Silva, 2005).

= Impactos percebidos através da implementacdo da CAF nas organizacdes publicas: nos
resultados alcancados (Aguiar, 2010; Correia, 2016; Godinho & Neto, 2001; Nolasco, 2006;
Pimentel, 2013; Serrano, 2016), melhoria da qualidade nas organiza¢cdes/melhoria do
desempenho organizacional (Carrancho, 2011; Correia, 2016; Ferreira, 2007; Godinho &
Neto, 2001; Louro, 2009; Pimentel & Major, 2014, Silva, 2005), mudanca de cultura do setor
publico centrada no cidaddo e rumo a exceléncia (Dias, 2006; Marques, 2006; Pimentel &
Major, 2014; Serrano, 2016), ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade (Godinho
& Neto, 2001; Marques, 2006; Pimentel & Major, 2014), ponte entre modelos de gestédo de
qualidade (Candido & Santos, 2011; Louro, 2009), praticas de bench learning e
benchmarking (DGAEP, 2006; Ferreira, 2007; Oliveira, 2005).

2.3. Os Impactos da CAF nos Municipios Portugueses

Em Portugal, e sob o impulso decisivo da DGAEP em matéria CAF e da APQ em matéria de
qualidade, tem proliferado o brainstorming e, embora ndo exista, de facto, um estudo
especialmente dedicado aos impactos da CAF nos municipios portugueses, ha autores que se
dedicam a investigacdo da tematica, tendo iniciado a curiosidade sobre os resultados da
implementacdo do modelo no setor. Alids, a DGAEP (s.d.d) veicula no respetivo portal a
existéncia de 22 utilizadores CAF em sede da Administracdo Local Portuguesa,
consubstanciando 19 municipios, um universo que no capitulo seguinte sera devidamente
atualizado. Por seu turno, no estudo “CAF Works” de 2006 do EIPA, sob orientagdo de Staes

(2006), realgca-se ja o municipio do Porto (Portugal) em virtude de ter alcangcado a melhoria dos
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resultados inerentes ao cidadao, de ter estabelecido parcerias conjuntas e envolvendo-o na
atualizacao e prestacdo do servico publico, e as pessoas porquanto foram acauteladas reunides

de trabalho regulares, estratégias de comunicacao, formacéo e metas operacionais.

No que concerne a tematica da gestdo da qualidade na Administracéo Local e a TQM em geral,
€ importante atender a alguns estudos onde a realidade portuguesa foi objeto de analise. Sousa
(2007), langando méo da ferramenta Norma ISO 9001 e respetivo processo de certifica¢éo,
enquanto modelo da TQM aplicavel ao nivel municipal, analisa o impacto desta certificagdo na
satisfagdo dos municipes. Este confirmou, em termos gerais, que 0s municipes de Gabinetes
Municipais de Atendimento dotados de certificacdo ISO 9001, treze ao todo e respeitantes aos
distritos do Porto e Aveiro, denotam mais satisfacdo do que os cidaddos de servicos de
atendimento ndo certificados, donde se corrobora que esta certificagdo tem um impacto positivo
na satisfacdo dos cidaddos dos servicos in casu. Neste sentido, Carneiro (2014, p. 86),
analisando o contexto da Camara Municipal do Porto, assegura que a certificagdo da
organizacédo através da Norma ISO 9001:2008 e da Norma Portuguesa 4427:2004 permite deter
uma gestdo com base nesses referenciais, consubstanciando “um exemplo de sucesso no
ambito da gestédo da qualidade e da melhoria dos servigos prestados” bem como da satisfagédo
do cidadao, contando com o envolvimento dos colaboradores. Alids, Martins (2013), comparando
a implementacdo de duas ferramentas TQM — a ISO 9001 e o modelo EFQM — no &mbito da
gestdo da qualidade nas Autarquias Locais, designadamente os municipios de Agueda e de
Viana de Castelo, apurou que os resultados de ambas as ferramentas assentam na melhoria, a
saber: da imagem da organizacéo, da prestacdo de servigos, da formagcéo e competéncia dos
trabalhadores e da produtividade. Por seu turno, Oliveira (2016) conclui, através da analise dos
municipios do Porto e de Matosinhos, que a implementacdo de um SGQ é uma boa ferramenta
da TQM para adocéo pelo setor local, sobressaindo como fatores chave para o sucesso o

comprometimento de todos os colaboradores e as auditorias.

Sa (2002), através da realizagdo de um estudo empirico na dindmica da Administracao
Autarquica, assente em conceitos e principios inerentes a TQM e particularmente em cinco
determinantes de Exceléncia em sede do governo local portugués (Liderancga, Gestdo baseada
em dados concretos, Encantamento do cidaddo, Melhoria continua e Gestéo baseada nas
pessoas), apurou um grau de exceléncia municipal de 74%, relevando para o efeito a satisfacao
dos clientes externos e a melhoria continua, enquanto a medi¢&o é 0 aspeto mais preocupante.
Mais, a autora (2002) considera que, apesar do baixo grau de maturidade das iniciativas, sente-
se a mudanca na Administracdo Local, encontrando-se mais consciente para a necessidade de
introduzir novos métodos e praticas de gestdo, nomeadamente na area da qualidade,

manifestando disponibilidade para investir na melhoria do desempenho.

Na tematica CAF ao nivel das Autarquias Locais Portuguesas, Pinto (2004) considera, enquanto
resultados obtidos da adocao da CAF no municipio de Vila do Conde via projeto, a avaliacédo da

organizacéo e seu funcionamento bem como a excelente pontuacéo obtida em sede de Gestédo

31



de Processos e da Mudanca, seguindo-se os critérios Recursos e Parcerias, Impacto na
Sociedade e Resultados relativos as Pessoas; enquanto impactos viabilizados pelo modelo,
determina os seguintes: introducéo de novos conceitos de qualidade, do trabalho em equipa, de
melhoria continua, lancando as bases para implementacéo futura de um sistema de gestédo de
qualidade alargado a mais servicos municipais. Por sua vez, Silveira (2011, p.19) na ansia de
determinar a importancia que os municipios portugueses atribuem a qualidade do servico
prestado e a relacdo com o modelo CAF, com enfoque nos municipios de Cantanhede e Campo
Maior, denotou que a qualidade (reputada como uma “construg¢édo social permanente”, contando
com o envolvimento de todas as partes e aplicada no dia a dia) é o principal desafio da
Administracdo Publica, embora a decisdo da sua implementacdo se centre na melhoria da
imagem da organizagéo e ndo, como deveria, na melhoria da qualidade dos servicos prestados,
motivo pelo qual a qualidade néo tera aplicacao pratica, resumindo-se a um conceito politico ou
legalmente previsto. No que tange aos resultados obtidos, beneficios e boas praticas o autor
(2011) elenca os seguintes: identificar os pontos fortes e fracos da organiza¢cdo bem como as
oportunidades de melhoria, facilitar a aplicacdo do sistema integrado de gestdo e avaliacdo do
desempenho na Administragdo Publica e incrementar a visibilidade externa. Posteriormente, e
no mesmo sentido, Silveira e Saraiva (2011, p.11), aquando da realizacdo das Jornadas da
Qualidade em Lagos, apresentaram uma analise empirica da CAF nos municipios portugueses,
tendo, desde logo, identificado uma fraca ades&o da Administracdo Local ao modelo (sete
autarquias, perante 59 organismos da Administracdo Central), e reiterado que a qualidade
encontra-se mais ligada a melhoria da visibilidade externa da organizagdo do que a melhoria da
qualidade na prestagdo de servigos, donde “a qualidade ndo é uma realidade concreta nos

Municipios Portugueses”.

Neste enquadramento, mas com uma focagem centrada nos Servicos Municipalizados de Agua
e Saneamento de Oeiras e Amadora, Guerreiro (2012) atenta, sobre a eventual implementagéo
da CAF, que os principais resultados esperados serdo a elencagem dos pontos fortes e execucgéo
de um plano de melhoria, os beneficios pretendidos e as melhorias visadas residirdo na
majoracao da qualidade e diminuicdo de despesa publica, enquanto ponto de partida para a
melhoria continua e crescimento sustentavel, rumo a exceléncia, salientado a importancia da
atitude proativa da Lideranca, contando com o envolvimento de todas as partes interessadas.
Também Guerra (2012), nas Aguas de Coimbra, conclui que o modelo CAF é apto para atingir a
melhoria continua porquanto permite desenvolver métodos adequados a organizacao,
influenciando a qualidade através da autoavaliagcdo e contando com o suporte dos gestores de
topo e das restantes partes envolvidas, assumindo-se inclusive como ponto de ligagéo entre a
lideranca e os colaboradores, promovendo praticas de bench learning bem como a transparéncia

inerente a divulgagdo da informagdo necessaria pela organizagéo.

Finalmente, e aportando um contributo favoravel a adocdo da CAF no setor local, Fonseca

(2016), no ambito do Il Encontro Nacional da CAF, em Lisboa, apresenta a experiéncia do
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Municipio de Lisboa em sede de recursos humanos, elencando os principais resultados obtidos
e respetiva melhoria apés implementacdo da CAF, mormente: orientados para o Cidadao,
orientados para as Pessoas, de Responsabilidade Social e do Desempenho Chave. Mais, refere
que a CAF tem sido implementada ao ritmo da prépria organizacao, perpassando por: uma fase
inicial de lancamento, uma fase de crescimento e mudanca de sistemas, estruturas e processos,
e uma fase de maturidade, onde se encontra, caracterizada pelo reconhecimento das suas
praticas de gestao, de novos valores organizacionais incorporados e de elevados niveis de

competéncias, motivacao e desempenho, inclusive com atribuicao de prémios (Fonseca, 2016).

Face ao exposto, almeja-se identificar os impactos da implementacdo da CAF nas Autarquias
Locais, especificamente nos municipios portugueses, através da analise dos resultados atingidos
no ambito do modelo de qualidade em referéncia. Nesta sequéncia sera possivel apurar quais
os resultados suscetiveis de valoracao e, em Ultima andlise, determinar os contornos da melhoria
de qualidade conquistada. Destarte, pretende-se dar mais um passo ao nivel do estudo dos
impactos obtidos através da implementacdo da CAF, mormente no que concerne aos municipios
portugueses, porquanto se revela acutilante recapturar as potencialidades deste modelo e

conhecer, um pouco melhor, o seu verdadeiro alcance (Thijs & Staes, 2006).

Assim, e tendo presentes os respetivos contornos do modelo, relevam, na temética da CAF em
sede da Administracédo Publica Local, designadamente os seguintes elementos:

» Resultados alcancados mediante a implementagdo da CAF nos municipios Portugueses:
boas préticas (Silveira, 2011), sistema de avaliacdo e medi¢do da qualidade (Guerra, 2012;
Pinto, 2004), satisfagdo do cidad&o/cliente (Carneiro, 2014; S&, 2002; Sousa, 2007; Oliveira,
2016), satisfacdo das partes interessadas (Guerra, 2012), melhoria continua (Guerreiro,
2012; Guerra, 2012; Oliveira, 2016; Pinto 2004; Sa, 2002).

= Impactos percebidos mediante a implementacdo da CAF nos municipios Portugueses: nos
resultados alcancados (Fonseca, 2016; Pinto, 2004), melhoria da qualidade nas
organizagfes/melhoria do desempenho organizacional (Carneiro, 2014; Fonseca, 2016;
Guerreiro, 2012; Martins, 2013; Oliveira, 2016; Pinto, 2004; Rodrigues, 2005), melhoria
sustentavel da organizacéo (Guerreiro, 2012), mudanca de cultura do setor publico centrada
no cidad@o e rumo a exceléncia (Fonseca, 2016; Guerreiro, 2012; S4, 2002), ferramenta
TQM facilitadora de gestéo de qualidade (Guerra, 2012; S&, 2002), ponte entre modelos de
gestdo de qualidade (Pinto, 2004), praticas de bench learning e benchmarking (Guerra,
2012).

Nesta sequéncia, a implementacao das praticas de gestdo da qualidade na Administracéo Local
Portuguesa, ¢ um facto, ndo obstante demandar uma abordagem diferenciada, dadas as
especificidades deste setor publico, denotando-se disponibilidade para alcancar a melhoria do

desempenho.
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Face ao exposto, a tematica da qualidade em geral e 0 modelo CAF em especial sdo uma
realidade na Administracdo Publica Portuguesa, incluindo o setor local, patente na evolugéo
histérica narrada, na sucessao legislativa explanada e nos modelos de gestdo de qualidade

comummente adotados.

Porém, e pese embora a exiguidade literaria partilhada, ja € viavel elencar, a semelhanca do
panorama internacional, um conjunto de resultados e de impactos alcangados através da CAF
gue perpassa a Administragédo Publica Portuguesa, incluindo os Municipios Portugueses. Nesta
esteira, quer a nivel europeu quer a nivel nacional, é de realgar que o retomar da CAF parece
estar préximo, pois 0 seu estudo e implementacdo, nas varias vertentes, € uma realidade,
carecendo de profundidade em sede de impacto(s). Dai, a questao de investigacdo que norteia

0 presente mister:

Qual o impacto da implementacéo da CAF na qualidade da prestacao dos servigos publicos pelos

Municipios Portugueses?
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3. Enquadramento Metodoldgico

Neste capitulo seréo descritos os aspetos metodoldgicos considerados pertinentes para analisar
0 impacto da implementacdo da CAF na Administracao Publica Portuguesa, especialmente em
sede dos municipios Portugueses utilizadores do modelo em referéncia. Para o efeito, e no
ambito de uma abordagem qualitativa, adequada para compreender, aprofundar e explanar o
fenomeno antes enunciado, séo elencados os objetivos que subjazem a atual investigagdo e
respetiva questédo norteadora, bem como definida a metodologia adotada. Sequencialmente, tem
lugar a apresentacédo do design de investigacéo perfilhado, a escolha da forma de recolha de
informacao, o universo e as unidades em analise do estudo, o tratamento e analise da informacao

alcancada e, por fim, a validacéo da enunciada informac&o recolhida.

3.1 Objetivos da Investigacao

No seio do programa nacional de reformas, a modernizagdo administrativa assume-se como um
pilar estratégico, o qual traduz os objetivos e compromissos assumidos no seio da estratégia da
Europa 2020. Nesta esteira, em 30 de junho de 2016, a DGAEP celebrou um protocolo com a
Agéncia Europeia para a Modernizacdo Administrativa no sentido de lancar um programa
financeiro de suporte a CAF, evidenciando o retorno e a revitalizacéo deste modelo de qualidade
(DGAEP, s.d.e) Nesta problematica, pretende-se com a presente dissertagcao analisar o impacto
da implementacdo da CAF na Administracdo Autarquica Portuguesa, especialmente nos
municipios, com o intuito de aquilatar o feedback produzido e qualidade alcancada, e,
sequencialmente, promover o retomar da CAF na Administracdo Pablica Portuguesa, enquanto
ferramenta TQM adequada a alcancar a melhoria da qualidade dos servigcos prestados ao

cidad&o/cliente.
Para o efeito, torna-se pertinente, via revisao bibliografica explanada nos capitulos 1 e 2:

= Efetuar uma breve abordagem ao tema da qualidade e perceber a sua evolugéo, contributos
decisivos de alguns autores, medidas de divulgacdo, bem como, elencar e determinar os
instrumentos disponiveis para promover a qualidade na Administrag&do Publica, com o intuito
de apreender o modo de atuacgdo respetivo, caracteristicas e objetivos, destacando a CAF.

» Propiciar uma revisédo das especificidades e desenvolvimento desta tematica no ambito do
setor publico.

» Contextualizar e caracterizar a qualidade nos servigos publicos portugueses, com especial
enfoque nas Autarquias Locais.

= Analisar os resultados obtidos pelos municipios portugueses em sede de autoavaliacao

promovida através da CAF.
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» |dentificar os resultados gerais determinantes, alcancados pelos municipios portugueses
utilizadores da CAF e apurar de que forma tais resultados interagem e determinam a
melhoria da qualidade das organizacdes.

= |dentificar os impactos determinantes, percebidos pelos municipios Portugueses utilizadores
da CAF e apurar de que forma tais impactos revelam, interagem e determinam a melhoria
da qualidade das organizacdes.

= Promover o retomar da utilizacdo do modelo CAF no seio da Administracdo Local

Portuguesa.
Assim sendo, e no ambito da tematica da qualidade, a questéo de investigacdo a atender é:

Qual o impacto da implementacéo da CAF na qualidade da prestacao dos servigos publicos pelos

Municipios Portugueses?

Destarte, importa verificar o preenchimento dos nove critérios do modelo CAF e dos oito
principios de Exceléncia relativamente a cada municipio portugués que adotou o modelo,
cruzando posteriormente tais dados com os resultados obtidos e os impactos percebidos,
respetivamente, também a luz dos objetivos que norteiam a presente ferramenta TQM. Neste
enquadramento, e lancando méo deste leque de elementos CAF presentes na Administracéo
Local, procurar-se-4 elaborar um estudo empirico — encontrar as relacdes pertinentes, mormente
entre os objetivos, critérios, principios, resultados gerais comumente alcangados e impactos
frequentemente enunciados — abrangendo os impactos da qualidade implementada nos
municipios Portugueses, por via da CAF. Deste modo, os principais objetivos que norteiam este

mister sao:

= O1: Averiguar se a implementacédo do modelo CAF teve lugar em todo o municipio ou apenas
em algumay(s) unidade(s) organica(s) do seu municipio;

= 0O2: Apurar se o modelo CAF foi ou ndo inteiramente implementado;

= 03: Alcancar qual o nivel de implementacdo do modelo CAF no municipio, tendo em
consideragdo o0s nove critérios em que assenta;

= O4: Determinar qual o nivel de integracao dos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao
modelo CAF no municipio;

»  O5: Identificar os resultados obtidos ap6s a implementa¢éo do modelo CAF no municipio;

= O6: Elencar os impactos alcancados ap6s a implementagédo do modelo CAF no municipio;

= O7: Aguilatar se a implementacéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a melhoria

da qualidade global alcangada no municipio.
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3.2 Metodologia de Investigacéao

Para o desenvolvimento do presente estudo sobre a tematica da qualidade ao nivel dos
municipios Portugueses, a estratégia de investigacdo tem subjacente um paradigma
interpretativista, apto para procurar compreender o mundo em que os individuos vivem e
trabalham, baseando-se na visdo ou percecdo dos participantes relativamente a situagdo em
estudo e assumindo que cada realidade é baseada nas percecdes dos seres humanos e muda
em sintonia com o tempo (Coutinho, 2011; Creswell, 2009). Assim, adotar-se-a, a semelhanga
de DGAEP (2006), Guerra (2012), Guerreiro (2012), e Wisniewskaa & Szczepanskab (2014),
embora com distintos recursos, uma abordagem qualitativa, deveras apropriada para alcangar
0s objetivos propostos in casu, com o intuito de alcancar a perspetiva real e detalhada dos
municipios em andlise sobre a utilizagdo do modelo CAF, mormente através dos interlocutores
designados, na medida em que os dados a recolher se traduzem em perce¢cBes e
comportamentos que ocorreram no passado, cuja medicdo por via direta iria reduzir
substancialmente a percecdo e analise desejadas (Creswell, 2009; Silvestre e Aradjo, 2012).
Com efeito, os métodos de investigacdo qualitativos caracterizam-se por, designadamente:
procurar o significado do fendmeno em estudo, utilizar maioritariamente o guido ndo estruturado
ou semiestruturado como instrumento, efetuar uma analise de contedido da informacéo colhida,
acautelar as competéncias sociais e de comunica¢do do investigador, recorrer a amostras de
pequenas dimensdes que, embora determinem a sua nao validade em termos estatisticos,
facultam a possibilidade de preparar uma posterior pesquisa quantitativa ou permitem gerar
ideias ou teorias (Creswell, 2009). Esta abordagem qualitativa encerra as vantagens associadas
a experimentacdo do fendmeno e do maior controlo do investigador bem como a obtencao das
palavras e linguagem dos participantes, sendo certo que redunda em informacéo significativa
porquanto antes de facultada é tratada com acuidade pelos participantes (Creswell, 2009).
Porém, o autor (2009) aponta igualmente as dificuldades e limitagBes oriundas da potencial
utilizacdo de resultados exploratérios da amostra de modo abusivo, extrapolando-os para a
generalizagdo indevida, mormente quando se tratam de resultados néo representativos, assim
como advindos da eventual ambiguidade dos resultados apurados na sequéncia da liberdade de

atuacao do entrevistador.

Neste enquadramento, sera considerado um estudo de caso, uma vez que possibilita analisar de
forma extensa um programa, uma atividade, um processo, um fenémeno, ou um ou mais
individuos, determinando frequentemente o recurso a fontes documentais e a entrevistas
(Creswell, 2009; Silvestre & Araujo, 2012). Alids, na otica de Silvestre e Araudjo (2012) este
trabalho cientifico assume como design de investigacdo um estudo de caso tendo por unidade
de analise o municipio portugués e com mudltiplas observacfes, em que o0 caso se traduz na
implementacao da CAF e as observag8es da unidade de analise se consubstanciam nos varios
municipios portugueses utilizadores da CAF. De seguida, sera explanado um conjunto de
tépicos, designadamente: as formas de recolha da informacao adotadas, a determinacédo das

unidades em andlise e ainda o tratamento e a andlise da informacéo recolhida.
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3.2.1 Recolha da Informacéo

No &mbito da investiga¢éo qualitativa, séo consideradas trés importantes formas de recolha de
informacdo, mormente, as entrevistas individuais aprofundadas, as discusses de grupo e o
método de observacao, contando cada uma delas com vantagens e limitagbes (Creswell, 2009).
Com efeito, e segundo o autor (2009), as entrevistas individuais aprofundadas, em funcéo do
maior controlo ou ndo do entrevistador, podem ser ndo direcionadas (detendo o entrevistado
maior liberdade de resposta), ou semiestruturadas (detendo maior controlo o entrevistador,
porquanto o guido previamente elaborado tem de ser seguido a risca, com uma duragdo razoavel
e objeto de gravacgdo, contando com uma dimensao limitada da amostra e lancando mé&o da
andlise de conteldo em sede de interpretacdo dos dados alcan¢ados), sendo que podem ser
presenciais, por telefone, por correio eletronico ou on-line. Relativamente as vantagens,
encontram-se associadas a utilidade da sua realizac¢do, inclusive quando os entrevistados néo
podem ser observados por via direta, bem como a facilidade de facultar informacéo incluindo de
ordem cronoldgica, igualmente sobressaindo o maior controlo do investigador. Por seu turno, e
enquanto limitacdes, relevam a filtragem subjetiva e eventual presenca condicionante do
entrevistador, a realizacdo num local escolhido e ndo onde o fendmeno teve lugar, e ainda as
diferencas de percecédo patentes nos diferentes individuos (Creswell, 2009). Silvestre e Araujo
(2012, p.155) destacam que a maior vantagem da entrevista reside na possibilidade de propiciar
0 conhecimento da informagéo “com uma grande riqueza e profundidade a partir do ponto de
vista dos sujeitos de pesquisa, que esta presente na sua interpretacdo dos fendmenos sociais”,
sendo certo que Bardin (2013, p.89) considera que as entrevistas s&o suscetiveis de facultar “um

material verbal rico e complexo”, mormente quando tem lugar a analise de conteudo.

De realcar que Creswell (2009), acerca de vantagens e limitagdes, enquadra as discussées de
grupo no elenco antes descrito, ndo obstante salientar que esta forma de recolha de informagéo
detém uma maior interacdo do grupo e na existéncia de um moderador, refletindo-se huma maior
espontaneidade dos participantes e numa maior influéncia dos detentores do perfil de lider, mas

também encerra uma maior quantidade de informacdo, embora menos aprofundada.

No método de observacao, o observador pode assumir distintas opcdes (desde logo, o papel de
observador completamente escondido enquanto participante total, o papel de observador é
conhecido consubstanciando um observador participante e o papel do observador sem
participagdo traduzido num observador total), sendo que as vantagens deste método residem na
experienciacdo da situacdo pelo investigador e seu registo em simultaneo, bem como, na
utilidade de facilitar o conhecimento acerca de tdpicos algo constrangedores. As limitacdes
encontram-se na possibilidade do observador ser reputado como um intruso ou nédo deter as
necessarias competéncias de observacdo, assim como na eventualidade de sobrevir

desconfianca por parte dos participantes (Creswell, 2009).

Assim, e no estudo em apreco, foram utilizadas duas formas de recolha de dados. Por um lado,
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a observagdo patente na recolha e analise dos documentos publicos inerentes aos 308
municipios Portugueses inerentes a tematica da qualidade em geral e ao modelo CAF em
particular, especialmente no que concerne aos sitios oficiais de internet e documentos publicos
de relevo, tendo em vista apurar tais dados enquanto evidéncias escritas e informacao
significativa acerca dos métodos de qualidade adotados, op¢cbes tomadas, manuais e guias
existentes na matéria (Apéndice 1). Por outro lado, teve lugar a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas (também suportadas de forma secundaria pela observagdo) aos municipios
Portugueses utilizadores da CAF, participantes no estudo, as quais obedeceram a um guido
previamente formulado e rigorosamente seguido pelo investigador, com base nos contornos do
modelo e na reviséo literaria efetuada nos capitulos 1 e 2, reproduzido no Apéndice Il, a aplicar

a todos os entrevistados, perpassando por alcancar dados sobre os seguintes elementos:

*» Implementacdo do modelo CAF no municipio, com o objetivo de apurar se teve lugar de
modo pleno em toda a organizagdo ou somente de modo parcial, em alguma ou algumas
unidades orgénicas da organizacao (especialmente, Evaristo, 2010; Guerra, 2012; Staes &
Thijs, 2006);

= Aplicacdo dos nove critérios do modelo CAF no municipio, tendo por meta alcancar os
resultados obtidos em sede de cada um dos critérios (com relevo, EIPA, 2006; Fonseca,
2016; Pinto, 2004);

» Integracdo dos oito Principios da Exceléncia subjacentes ao modelo CAF no municipio, com
0 intuito de asseverar o respetivo nivel de adogao (Pimentel, 2013; S4, 2002; Wisniewska &
Szczepanska, 2014);

= Nivel de resultados gerais determinantes obtidos pelo municipio, tendo em vista aquilatar
quais 0s mais comuns, auscultando o nivel de qualidade alcangado (conjunto de autores
elencado no final do ponto 2.3 do capitulo anterior sobre este item);

= Nivel de impactos determinantes percebidos pelo municipio, tendo por escopo determinar os
mais frequentes, examinando o nivel de qualidade logrado (conjunto de autores veiculado
no final do ponto 2.3 do capitulo anterior sobre este aspeto);

= Contributo da implementacdo dos requisitos do modelo CAF para a melhoria da qualidade
global alcangcada no municipio, atendendo as assercdes facultadas (em particular, Bugdol &
Jarzebinsky, 2010; Guerreiro, 2012; Silveira, 2011).

De referir que a op¢éo por esta forma de recolha de informag¢édo se deveu a preméncia de
alcancar com riqueza, profundidade e ordem cronolégica os dados reputados por essenciais bem
como a impossibilidade de observacao direta e a necessidade de um maior controlo por parte do
investigador no que toca ao rigor para posterior analise de conteddos que tera de ser efetuada
(Creswell, 2009). Alids, face ao universo em causa, assumidamente reduzido, revela-se
igualmente adequada tal adocéo, sendo que nove entrevistas foram realizadas telefonicamente
e gravadas; uma foi realizada via Skype e devidamente gravada; e duas por correio eletronico,

com os respetivos registos guardados. Denote-se que ndo teve lugar a opcao pela entrevista
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presencial por dificuldades associadas a disponibilidade dos interlocutores municipais

designados para o efeito e ao dispéndio associado a tais deslocacdes.

Por fim, de reavivar que a entrevista permite alcancar dados objeto de comparacao entre os
distintos participantes, mediante uma postura assaz flexivel do entrevistador, com o intuito de
formular questbes suscetiveis de facultar ao entrevistado a possibilidade de emitir a sua opinido
e formular o respetivo ponto de vista, porquanto se trata de uma area pouco explorada, nao

obstante a sua pertinéncia e relevancia (Costa, 2012; Coutinho, 2011).

3.2.2 Determinacdo da Unidade em Anélise

Tendo por objetivo primordial apurar e analisar o impacto da implementagdo da CAF na
Administracdo Autarquica Portuguesa, em sede municipal, a par de compreender o nivel da
melhoria de qualidade obtida pelas organizacdes, iniciou-se o presente processo de investigacao
com base nos dados reportados a 14 de julho de 2017 e renovados no Il Encontro CAF realizado
em 24 de maio de 2018, em Lisboa, disponibilizados pela DGAEP e pelo EIPA, segundo os quais
425 organiza¢gbes do setor publico portugués sao utilizadores CAF, entre os quais 22 séo
Autarquias Locais, tendo sempre por referéncia, e enquanto unidade de analise, o municipio.
Neste particular setor, &€ de apreciar, designadamente, 19 municipios (pois relativamente ao
Municipio de Loures foram isoladamente considerados, pela DGAEP?>, os respetivos 6rgdos da
Assembleia Municipal e Camara Municipal e no Municipio de Vila Franca de Xira teve lugar
idéntica segmentacdo em relagdo a Camara Municipal e aos Servicos Municipalizados) e 1

freguesia (Alcochete, pertencente ao concelho de Alcochete).

De seguida, e considerando que a implementacéo do modelo CAF pudesse ser mais ampla em
virtude, especialmente, do registo das entidades nédo ser obrigatorio, procurou-se efetuar uma
andlise inclusiva dos 308 municipios portugueses no ambito da qualidade dos servigos publicos
municipais, mormente através do acesso a paginas web, documentacdo e contactos
estabelecidos com os mesmos, durante os meses de janeiro e fevereiro de 2018, donde,

inicialmente, foi possivel obter os elementos que na Figura 1 se denotam.

5 De acordo com informac&o retirada do sitio oficial da DGAEP (s.d.d).
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Figura 1 — Praticas de Qualidade Adotadas pelos 308 Municipios Portugueses, Fase Inicial.

Fonte: Elaboragao propria.

Deste modo, conforme plasmado na Figura 1, foi possivel apurar que, entre o universo de
municipios Portugueses, 148 (48,1%) ndo detém qualquer pratica de qualidade, 37 (12,0%)
detém alguma prética de qualidade, 104 (33,8%) adotaram os referenciais da Norma 1SO 9001
e somente 19 (6,1%) implementaram a CAF. Ao contréario do que se encontra descrito no site da
DGAEP, o municipio de Leiria ndo chegou a implementar a CAF, tendo apenas algumas praticas
de qualidade, nomeadamente a misséo e politica de qualidade disponibilizadas no site oficial.
Posteriormente, e tendo em vista 0 agendamento das entrevistas aos municipios utilizadores da
CAF, foi possivel verificar que nos municipios de Coimbra e Seixal, 0 modelo CAF foi suspenso,
tendo o municipio do Seixal optado pela Norma ISO 9001 e o municipio de Coimbra inclusive
suspendeu a Norma ISO 9001, passando este Ultimo a integrar o leque de municipios sem
praticas de qualidade. Por fim, o municipio de Pombal veiculou que a CAF foi descontinuada a
partir de 2012, tornando-se extinta, tendo adotado a Norma ISO 9001.

ApOs a atualizagdo dos dados, importa considerar a segmentacao a seguir ilustrada na Figura 2.
Ou seja, tal como se apresenta na Figura 2, passa-se a contar apenas com 15 (4,9%) municipios
utilizadores da CAF, 106 (34,4%) adotaram os referenciais da Norma ISO 9001 e 149 (48,4%)
sem qualquer pratica de qualidade, aumentado para 38 (12,3%) os municipios detentores de

algumas préticas de qualidade.
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Figura 2 — Praticas de Qualidade Adotadas pelos 308 Municipios Portugueses, Fase
Intermédia.

Fonte: Elaboragéao propria.

Finalmente, e uma vez realizadas as entrevistas semiestruturadas em conformidade com o
Guido, aos 15 municipios utilizadores da CAF, determinou-se que apenas era viavel contar com
12 (3,9%) municipios, em virtude da auséncia de dados a disponibilizar ou de néo existir uma
efetiva implementacdo do modelo, sendo que os trés restantes (municipios de Oeiras, Sintra e
Vila Franca de Xira) até passaram a integrar o segmento dos municipios que aderiram a Norma
ISO 9001, passando a perfazer um total de 109 (35,4%), mantendo-se, contudo, inalterados, os

restantes valores, conforme se mostra de imediato na Figura 3.

3,9%

35.4% ‘ B Sem praticas de qualidade

® Algumas praticas de qualidade

12,3%

=|SO 9001

CAF

Figura 3 — Préticas de Qualidade Adotadas pelos 308 Municipios Portugueses, Fase Final.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Por conseguinte, o numero de municipios utilizadores da CAF revelou-se ainda mais exiguo,
contando com 12. Na verdade, face aos objetivos inicialmente formulados e aos dados recolhidos
durante os meses de janeiro e fevereiro de 2018, donde resultaram 19 municipios portugueses
utilizadores da CAF, posteriormente reduzidos para 12 — por razdes que se prendem ou com
auséncia de dados a facultar face ao hiato temporal transcorrido ou com o facto de terem sido
dados alguns passos no processo de implementacdo do modelo CAF, mas ndo ter havido
sequéncia — a recolha dos dados a aquilatar sera efetuada no ambito da populagdo ora
atualizada. Tal como anteriormente explanado, tal operacgéo tera lugar mediante a realizacéo de
uma entrevista semiestruturada junto dos respetivos responséveis, uma técnica assaz e
pertinente para a obtencdo de dados primérios sobre a realidade da qualidade municipal, em
virtude da inexisténcia de um estudo prévio e alargado sobre o tema em referéncia. Deste modo,
sera viavel aceder a dados extensivos a unidade de analise em referéncia — o municipio — mas
relativos aos 12 municipios Portugueses elencados num determinado hiato temporal, em sintonia
com os indicadores definidos, apesar das eventuais dificuldades ao nivel do tempo de resposta
bem como da interpretacdo e ndo participacdo que possam emergir (Coutinho, 2011). Nesta
sintonia, e em conformidade com as entrevistas semiestruturadas realizadas aos interlocutores
dos municipios Portugueses utilizadores da CAF, relevam as caracteristicas patentes na Tabela
1 que a seguir se apresenta.

Tabela 1 — Caracterizacdo das Entrevistas Semiestruturadas Realizadas aos Interlocutores, 12

Municipios.
Municipio Modo Data de realizacdo Duracéo
AGUEDA Via telefone 07/09/2018 | 9.30h 48m e 08s
ALCOCHETE Via telefone  02/07/2018 | 13.30h  49m e 46s

ARRUDA DOS VINHOS Via telefone 11/07/2018 | 11.30h 33m e 44s

BARREIRO Via telefone 31/08/2018 | 10.30h 50m e 21s
CANTANHEDE Via telefone  24/08/2018 | 10.00h 52m e 50s
ESPINHO Via telefone 06/09/2018 | 9.30h 30me 12s
HORTA Via telefone  30/08/2018 | 11.30h 12m e 30s
LISBOA Via emalil 17/09/2018 | 11:00h  Né&o aplicavel
LOURES Via Skype 21/06/2018 | 13.00h  56m e 59s
PALMELA Via telefone 13/07/2018 | 18.00h 42m e 08s
PORTO Via telefone 17/07/2018 | 11.30h  1h, 2m e 31s
PORTO MONIZ Via emalil 16/09/2018 | 11:00h  N&o aplicavel

Fonte: Elaboracao propria.
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Conforme ja foi referido, apesar de inicialmente se considerar o universo de 308 municipios, na
realidade os municipios portugueses utilizadores da CAF restringem-se apenas a 12. Desta
forma, apesar de dimenséo reduzida sera esta a populacdo em estudo deste trabalho. No
entanto, acredita-se que os dados recolhidos, em sintonia com os objetivos definidos e a
metodologia seguida neste estudo, serdo suficientes para aquilatar a tematica inerente a
implementacao da CAF na unidade de estudo com multiplas observag@es, apurar os impactos
da qualidade implementada nos municipios Portugueses, por via da CAF, servindo de base para

determinar, cogitar e concluir sobre o retomar da CAF.

3.2.3 Tratamento e Analise da Informacéao

Na esteira da abordagem linear e hierarquica top to bottom propalada por Creswell (2009),
importa considerar que o tratamento e a andlise da informacé&o obtida, quer por via da observacéo
quer por via das entrevistas realizadas aos interlocutores municipais, perpassara por um conjunto

de distintas etapas, a saber:

= Organizar e preparar os dados para analise, transcrevendo as entrevistas e registando as
notas reputadas cruciais pelo investigador;

= Efetuar uma leitura inicial dos dados recolhidos com o intuito de obter uma nocéo geral e
efetivar as primeiras notas de analise;

= Codificar os dados in casu, organizando-os, por forma a definir as respetivas categorias e
subsequentes termos, posteriormente objeto de listagem de cédigos alfabeticamente e
respetiva andlise. Com base no processo de codificacdo delineado, criar descricbes do
contexto, das categorias e dos temas para analisar;

= Assegurar a interligacéo dos temas com as descri¢cdes, bem como a respetiva apresentacao;

= E, por fim, interpretar o significado dos temas e descri¢cbes enunciados, oriundos da

informacéao recolhida.

Assim, tera lugar uma auténtica analise de contetido para investigar e compreender a informacao
alcancada através da unidade de estudo selecionada e com observacdes significativas, seguindo
um conjunto de regras especificas, em sintonia com o iter tragado. Com efeito, € viavel efetuar
uma analise de conteudo qualitativa, a qual detém a particularidade de facilitar a definicdo das
categorias com base na teoria revisitada, atendendo especialmente a ocorréncia de vocabulos

ou assuntos, aportando relevo ao respetivo contexto (Coutinho, 2011; Silvestre & Araujo, 2012).

Por sua vez, a criacdo de categorias obedece a regras, referindo Bardin (2013, p.147-148) que
uma categoria boa devera encerrar qualidades associadas a “exclusdo mutua®’, a
“homogeneidade”, a “pertinéncia”, a “objetividade e fidelidade” e a “produtividade”. Alias,

Carlomagno e Rocha (2016) enumeram cinco regras ao nivel de formacédo e classificacdo de
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categorias de analise. A primeira regra determina que previamente tém que existir regras claras
para inclusédo e ou exclusdo dos contelidos em estudo nas categorias, sob pena de sobrevirem
informacdes insuficientes ou incompletas. Por sua vez, a segunda regra define que as categorias
devem ser mutuamente exclusivas, no sentido de que um conteddo apenas pode ser
enquadravel numa Unica categoria. Depois, a terceira regra estipula que as categorias carecem
de homogeneidade, porquanto ndo podem abranger distintos conteldos numa Unica categoria,
em razéao da respetiva amplitude, redundando em auséncia de significado pratico. A quarta regra
formula que as categorias tém de encerrar exaustividade e o0 maximo de preciséo possivel,
abrangendo em cada uma delas todos os conteldos possiveis de encaixar, sendo viavel a
criacdo da categoria “outro(s)” para enquadrar os contetidos efetivamente residuais. Finalmente,
a quinta e dltima regra prescreve a necessidade de objetividade na classificagdo tendo em vista
acautelar que os dados recolhidos e categorizados sejam passiveis de idéntica classificacao na
perspetiva de distintos analistas, sob o ponto de vista da respetiva validade, em conjugagdo com
a primeira regra. Nesta conformidade, as categorias criadas ao nivel do presente estudo
asseguram as regras antes enunciadas, quando da respetiva formulacdo, cumprindo os
requisitos em sede validade, exclusividade mutua, homogeneidade, exaustividade e

objetividade.

Optou-se inicialmente por um processo de codificagdo manual. Esta forma de codificar foi
possivel pelo facto da recolha da informagéo ter sido estruturada em seis questdes igualmente
realizadas aos 12 municipios, o que permitiu mais facilmente identificar as categorias relevantes.
Posteriormente, foi também utilizado o software NVIVO, para validagdo da codificacdo (cf.
Apéndice V) e andlise e por permitir visualizar alguns resultados mais facilmente que por via
manual, nomeadamente, as nuvens de palavras. De seguida, apresenta-se na Tabela 2 o plano

de codificagdo preliminarmente elaborado.
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Tabela 2 — Plano de Codificagdo Preliminar Baseado na Teoria

Categorias

1. Operacionalizagéo da CAF

Categorias Intermédias

1.1 Nivel implementacao

1.2 Grau implementagéao

Categorias Iniciais

1.1.1 Implementagéo toda organizacéao
1.1.2 Implementagéo parte organizagao
1.2.1 Implementacdo da metodologia total

1.2.2 Implementag&o metodologia com lacunas

2. Critérios
(Facilitadores e Dificuldades)

2.1 Critérios meio

2.1.1 Critério_estratégia

2.1.2 Critério_lideranga

2.1.3 Critério_parcerias e recursos
2.1.4 Critério_pessoas

2.1.5 Critério_processos

2.2 Critérios resultado

2.2.1 Critério_resultado_desempenho chave

2.2.2 Critério_resultado_responsabilidade
social

2.2.3 Critério_resultados_cidadaos

2.2.4 Critério_resultados_pessoas

3. Principios de Exceléncia
(Facilitadores e Dificuldades)

3.1 princ_aprendizagem
3.2 princ_desenv envolvimento
pessoas

3.3 princ_desenvol parcerias
3.4 princ_focalizagao cliente
3.5 princ_gestao proc e factos
3.6 princ_lideranca

3.7 princ_orientacéo resultados

3.8 Princ_responsabilidade
social

4. Avaliacdo da Implementagéo

4.1 Resultados implementacéo
4.2 Impactos

4.3 melhoria_qualidade

Fonte: Elaboracao propria.

Nesta conformidade, e em sintonia com Bardin (2013), a andlise qualitativa dos dados recolhidos

preconiza técnicas de analise categorial, porquanto permite a decomposicdo de textos em

distintas categorias, sendo certo que no presente estudo é possivel descortinar ab initio quatro

categorias tematicas principais, designadamente: a Operacionalizagdo da CAF (Nivel de

Implementacdo e Grau de Implementacdo grau); Critérios da CAF; Principios de Exceléncia;

Avaliacdo da Implementagédo (Resultados Implementacdo, Impactos e Melhoria Qualidade).

Mais, ao longo da analise, verificou-se a necessidade, bem como a possibilidade, face a

informacdo prestada pelos interlocutores municipais, de incluir ainda as limitacdes e os

facilitadores da implementacdo da CAF.
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3.3 Validacéao da Informacao

Assegurada a qualidade dos dados recolhidos, especialmente através do esclarecimento dos
objetivos e método adotado a par da prestacdo do imprescindivel consentimento dos
interlocutores dos municipios entrevistados, sem esquecer a preparagcdo e o controlo do
investigador quanto aos meios de recolha escolhidos para o efeito, torna-se necessario garantir
a validade da informacéo (Silvestre & Araujo, 2012).

Creswell (2009) refere também que é fundamental salvaguardar a confiabilidade qualitativa,
traduzida na consisténcia da abordagem abragada na investigacdo, mormente através da
indicacdo das diferentes etapas percorridas ao longo do iter. Mais, apela a valida¢éo qualitativa
no sentido de induzir o investigador para a precisdo das suas descobertas, em conformidade
com procedimentos predefinidos, sendo certo que tal validade é suscetivel de atingir mediante
0s seguintes instrumentos: i) a triangulacdo de dados, no sentido de comparar diferentes fontes
de informacéo, verificar evidéncias e edificar justificacdes légicas, sendo certo que a
convergéncia eventualmente apurada entre as fontes encerra maior validade; ii) a confirmagéo
pelos participantes, os quais avaliam e confirmam a preciséo ou ndo dos resultados qualitativos
apurados; iii) a realizagdo de descricdes extremamente completas e detalhadas, conferindo
maior realismo e rigor; iv) o esclarecimento dos enviesamentos do investigador, enquanto
elementos de cariz pessoal que codeterminam ou néo a interpretacdo dos dados que efetua; v)
a apresentacgdo de informac&o negativa ou discordante perante um cenario de concordancia de
evidéncias, a qual determina um acréscimo de realismo; vi) a participacéo prolongada em campo
do investigador, aportando maior precisdo aos resultados; vii) a utiliza¢cdo de uma inquiricao por
pares do investigador, com o intuito de efetuar questdes qualitativas sobre o estudo; e viii) langar
mao de um auditor externo, capaz de propiciar uma avaliagdo mais objetiva sobre os resultados

e respetivo estudo (Creswell, 2009).

No presente estudo, além de se asseverar a qualidade dos dados e a respetiva confiabilidade,
em sintonia com os procedimentos antes descritos, a validacdo qualitativa da informacéao
perscrutada é concretizada, maioritariamente, por via da confirmacéo da preciséo dos resultados
aquilatados por parte dos participantes — os interlocutores municipais entrevistados —, mas
também, embora de forma parcial, porquanto apenas incidente na temética dos resultados e dos
impactos obtidos por via da implementacdo da CAF nos municipios Portugueses, através da
triangulacdo de dados, revelando-se possivel comparar as evidéncias oriundas da teoria
plasmada na revisao literaria correspondente e dos resultados patentes nas entrevistas
efetuadas, descortinando a eventual convergéncia, sendo de realcar que, efetivamente, inexiste
um estudo abrangente acerca dos impactos da CAF nos municipios Portugueses que facilite

termos para uma completa e plena colacéo.

Assim, adotando uma abordagem qualitativa e como design de investigacdo, um estudo de caso,

pretende-se — com base no universo considerado e através dos meios de recolha de informacao
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avancados e sua posterior apresentacdo, analise e discussdo — compreender, investigar e
aclarar o impacto da implementacdo da CAF na Administracdo Publica Portuguesa, com

particular enfoque nos municipios Portugueses utilizadores do modelo in casu.
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4. Apresentacao e Discussao dos Resultados

No presente capitulo, importa chamar a colacéo, desde logo, o teor da reviséo literaria com
interesse para a tematica e colhida nos capitulos 1 e 2, bem como a metodologia adotada na
presente investigacao e plasmada no capitulo anterior, tendo em vista efetuar a imprescindivel

apresentacdo dos resultados apurados, posterior anélise e discusséo.

4.1. Apresentacao dos Resultados

Considerando a progressiva importancia da qualidade na prestacédo dos servigos publicos como
uma forma de concretizar o atual paradigma da Administracéo Publica e inerente aplicagdo em
diversas areas, em especial a municipal, neste estudo empirico, a abordagem qualitativa foi
utilizada para identificar os resultados obtidos pelos municipios portugueses que implementaram
a CAF e avaliar o(s) impacto(s) desse modelo na qualidade alcan¢ada, adotando uma analise

rigorosa e critica, enquanto contributo para uma area pouco perscrutada.

Com efeito, e na sequéncia da explanacdo avancada em sede do universo do presente estudo
(3.2.2), torna-se imprescindivel efetuar uma breve contextualizagcdo dos 12 municipios

portugueses, conforme dados patentes na Tabela 3 que de seguida se apresenta.

Tabela 3 — Contextualizagdo dos 12 Municipios em Estudo.

Unidades
Municipio Distrito Dimenséo N.° de Trabalhadores Organicas/Técnicos Orcamento 2018 P':)(I)irt(i;:a
Ligados a Qualidade
X - . Grupo de
AGUEDA Aveiro Médio 401 Unidade organica (;'j;’ma de €43.519.608 Cidadzos
9 9 Eleitores
ALCOCHETE Setdbal Pequeno 350 Unidade orgénica (Modemizagéo €15.832.639 PS
administrativa)
ARRUDA DOS VINHOS Lisboa Pequeno 229 Diviséo Administrativa (Servigo €12.750.521 PS
de Aguas)
Divisdo Juridica e da
BARREIRO Settibal Médio 732 Administracio Geral (Gabinete €54.654.290 PS
de auditoria e modernizagao
administrativa)
. - Departamento Administrativo e
CANTANHEDE Coimbra Médio 238 Financeiro €24.558.804 PSD
. - Divisdo de Educacéo e
ESPINHO Aveiro Médio 519 Juventude €35.558.540 PSD
Diviséo Administrativa e
HORTA R. A. Acores Pequeno 211 Financeira €15.423.024 PS
. Direcédo Geral de Recursos
LISBOA Lisboa Grande 7367 Humanos €730.449.018 PS
. Gabinete de Planeamento e
LOURES Lisboa Grande 2313 responsavel pela qualidade €115.593.600 CDU
. o Divisdo de Educagéo e
PALMELA Settibal Médio 888 Intervencio Sodial €49.258.864 PCP-PEV
Grupo de
PORTO Porto Grande 3118 Divisdo de Gestéo da Qualidade €257.400.000 Cidadéos
Eleitores
PORTO MONIZ R. A. Madeira Pequeno 63 Responséavel de qualidade €7.284.110 PS

Fonte: Elaboracéo propria.
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Tendo por base a dimensdo dos municipios patentes na Tabela 3 e em sintonia com a definicédo
propalada por Carvalho, Fernandes & Camdes (2017, p. 23), verifica-se que o0 universo objeto
de anadlise conta, maioritariamente com municipios médios, ou seja, detendo uma “populagéo
superior a 20 000 habitantes e inferior ou igual a 100 000 habitantes” (Agueda, Barreiro,
Cantanhede, Espinho e Palmela), seguindo-se quatro municipios pequenos (Alcochete, Arruda
dos Vinhos, Horta e Porto Moniz) com uma “populagéo inferior a 20 000 habitantes” e trés

municipios grandes, com mais de 100 000 habitantes, especialmente Lisboa, Loures e Porto.

Mais, no que respeita ao ndmero de trabalhadores municipais e ao respetivo orcamento
municipal, dados disponiveis e consultados nos sites oficiais (mapa de pessoal e orcamento
relativos para 2018), os municipios médios contam com um numero de trabalhadores que oscila
entre 888 em Palmela e 238 em Cantanhede, e quanto ao orcamento para 2018 destaca-se o
Barreiro com €54.654.290 e Cantanhede com €24.558.804, localizando-se o0s restantes
municipios dentro dos limites indicados. Salientam-se os elementos respeitantes aos municipios
grandes antes enunciados, porquanto detém maior n.° de trabalhadores e o maior orgamento
(entre os 7367 trabalhadores de Lishoa e os 2313 de Loures, bem como um orcamento entre
€730.449.018 de Lisboa e de €115.593.600 de Loures), sendo que 0S municipios pequenos
encerram um numero menor de trabalhadores e um menor orgamento (situado entre os 350 de
Alcochete e os 63 de Porto Moniz, sendo que o intervalo a considerar em termos de orgamento
se situa entre €15.832.639 de Alcochete e €7.284.110 de Porto Moniz).

No que tange ao item relativo a responsabilidade pela tematica da qualidade no municipio, e
segundo as informacdes veiculadas pelos interlocutores municipais aquando da realizacdo da
entrevista, é possivel reter que em dez municipios - independente da sua dimenséo, pois, por
exemplo, 0os municipios pequenos de Alcochete e Arruda dos Vinhos, & semelhanca dos
municipios médios do Barreiro e de Palmela, ou dos municipios grandes de Lisboa e do Porto,
disp6em de idéntica condi¢do - existe uma unidade organica responsavel, ao passo que no
municipio grande de Loures conta com um Gabinete e o municipio pequeno de Porto Moniz

apenas com um técnico para gizar esta abrangente area.

Finalmente, e no que a forga politica respeita, tendo em atengdo os resultados das eleicdes
autarquicas, levadas a efeito em 1 de outubro de 2017, patentes no site do Ministério da
Administracao Interna, apura-se que em seis municipios governa o Partido Socialista (PS) —
designadamente, Alcochete, Arruda dos Vinhos, Barreiro, Horta, Lisboa e Porto Moniz — em dois
lidera o Partido Social Democrata (PSD) — Cantanhede e Espinho — e igualmente em dois
municipios um Grupo de Cidaddos Eleitores — Agueda e Porto. Importa ainda reter que os
destinos do Municipio de Loures estdo a cargo da Coligacdo Democratica Unitaria (CDU) e o
futuro do Municipio de Palmela encontra-se na coligagdo do Partido Comunista Portugués com
o Partido Ecologista “Os Verdes” (PCP-PEV).
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Com efeito, e pelo interessante resultado obtido através da utilizacdo software NVIVO com
especial referéncia as categorias previstas na Tabela 2, considerando ainda a analise das
palavras semelhantes veiculadas nas entrevistas efetuadas, cumpre partilhar a nuvem de
palavras, a volta da qual, se centraram os interlocutores municipais entrevistados, mormente em

conformidade com a Figura 4.
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Figura 4 — Nuvem de Palavras.

Fonte: Software NVIVO

E, de facto, inquestionavel o conjunto de palavras apurado: CAF e modelo; de seguida, melhoria
e implementacédo; seguem-se municipio, qualidade e resultados. Ou seja, o iter, por assim dizer,

da analise de dados ora em cogitagéo.

Nesta sequéncia, e apoés realizacdo das entrevistas aos responsaveis ou interlocutores
designados pela gestdo da qualidade das Autarquias Locais em referéncia — a relembrar,
Agueda, Alcochete, Arruda dos Vinhos, Barreiro, Cantanhede, Espinho, Horta, Lisboa, Loures,
Palmela, Porto e Porto Moniz — entre o dia 21 de junho de 2018 e o dia 17 de setembro de 2018,
em conformidade com o teor do guido previsto no Apéndice Il e obtido o imprescindivel
consentimento para gravacao e utilizacdo da entrevista para fins exclusivamente de investigacao,
foi possivel alcancar um conjunto de dados que importa partilhar, além de constarem do

Apéndice lll a transcrigcdo das enunciadas entrevistas e no Apéndice IV os resultados apurados.
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4.1.1 Nivel de Implementacédo da CAF

No que concerne a questédo 1, sao reveladores os elementos que ora se apresentam na Tabela

4.
Tabela 4 — Respostas Facultadas em Sede de Entrevista pelos Interlocutores dos Municipios,
Questéo 1.
O modelo CAF foi implementado em toda a .
s Considera que tal modelo
L organizagao publica ou apenas em S
Municipio . A foi inteiramente
alguma(s) unidade(s) orgéanica(s) do seu .
L implementado?
municipio?
AGUEDA (0] mgtn’le!o CAF foi implementado em todo o Sim.
municipio.
O modelo CAF apenas foi implementado em
ALCOCHETE algumas unidades orgéanicas e via projetos N&o, houve lacunas.

(Museu Municipal).

ARRUDA DOS VINHOS

O modelo CAF apenas foi implementado em
uma unidade orgéanica (Servicos Municipais de
Aguas).

Nao.

O modelo CAF apenas foi implementado em

Sim, apostando na sua

BARREIRO . o o
algumas unidades orgéanicas. concretizagéo global.
CANTANHEDE (0] m(.)qe.lo CAF foi implementado em todo o Sim, abrangend.onlncluswe
municipio. a empresa municipal.
O modelo CAF apenas foi implementado em
ESPINHO uma unidade orgéanica (Divisdo de Educacao e Sim.
Juventude).
HORTA (0] m(.)(%e.lo CAF foi implementado em todo o Sim.
municipio.
O modelo CAF apenas foi implementado em
LISBOA uma unidade organica (Dire¢do Municipal de Sim.
Recursos Humanos).
Setorialmente e
LOURES O modelo CAF apenas foi implementado em parcialmente, com maior
algumas unidades orgéanicas. enfoque nos Recursos
Humanos.
O modelo CAF apenas foi implementado em
PALMELA uma unidade orgéanica (Diviséo de Educacao e Sim, com lacunas.
Intervencéo Social) e via projetos.
PORTO (0] m(.)(?e.lo CAF foi implementado em todo o Sim.
municipio.
PORTO MONIZ O modelo CAF foi implementado em todo o Sim.

municipio.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Com efeito, e face as respostas obtidas, plasmadas na Tabela 4 e na Figura 5, 41,7% dos
interlocutores dos municipios utilizadores CAF (ou seja, cinco) afirmam que o modelo foi
implementado em toda a organizacdo publica, com enfoque no Municipio de Cantanhede
porquanto, além do municipio, foi a “empresa municipal da INOVA-EM, também incluida no
projeto”. Por sua vez, em 33,3% dos municipios, a CAF somente foi concretizada em uma
unidade organica, especialmente os Servicos Municipais de Aguas do Municipio de Arruda dos
Vinhos, a Divisdo de Educacéo e Juventude do Municipio de Espinho, a Direcdo Municipal de
Recursos Humanos do Municipio de Lisboa e ainda o Municipio de Palmela, uma vez que “é de
considerar que o modelo CAF foi implementado em varios projetos da autarquia, assumindo o
realce na unidade orgénica do municipio de Palmela apontada, o entdo Departamento de
Educacao e Intervencdo Social”’. Finalmente, 25,0% referem que apenas foi implementado em

algumas unidades organicas. Aqui incluem-se os municipios de Alcochete, Barreiro e Loures.

®Em toda a organizacao publica
B Em uma unidade orgéanica

= Em algumas unidades organicas

Figura 5 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questao 1.

Fonte: Elaboracao propria.

No que concerne a abrangéncia e grau da implementacao do modelo, 83,3% dos interlocutores
municipais (10 municipios) consideram que o modelo foi inteiramente implementado,
compreendendo quer a implementagdo em todo o municipio — propalada, por exemplo, pelo
Municipio de Agueda, segundo o qual o “modelo CAF foi inteiramente implementado na
totalidade do Municipio de Agueda, tendo iniciado o seu primeiro momento em 2006 e
redundando na abrangéncia de todos os servicos municipais em 2007/2008” — quer em apenas
algumas ou alguma unidade organica, como sucedeu nos municipios de Loures e de Lisboa,
respetivamente. Somente para 16,7% dos municipios abrangidos, o modelo néo foi inteiramente
implementado, respeitando a implementagdo em apenas algumas ou alguma unidade orgénica,
sendo disso exemplo os municipios de Alcochete e de Arruda dos Vinhos. Mais, de salientar que,

entre os enunciados 83,3% de implementacao integral do modelo CAF, 8,3%, nao obstante ter
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sido em apenas algumas unidades organicas, formula que seria desejavel implementar em todas
as unidades, conforme se pode observar no discurso do Municipio do Barreiro “esta devera ser
uma aposta a concretizar de forma global” e, por seu turno, 8,3% considera que tal
implementacéo teve lugar, mas com lacunas, pois advém da entrevista efetuada ao Municipio de
Palmela que “ndo obstante se ter procurado a sua inteira implementagdo, houve algumas

lacunas”.

Nesta conformidade, e recapturando o alcance do software NVIVO, é viavel apurar-se a analise
aos municipios, objeto da verificacdo e analise da semelhanca de vocabulos subjacentes do
software NVivo, se traduzem em clusters como Figura 6 descreve.

Items clustered by word similarity

=t .

Entrey

1Ista Municipio de Loure
[ Entrevista Municipio de Barreiro
|‘— Entrevista Municipio de Agueda

Entrevista Municipio de Espinho

[ Entrevista Municipio de Horta
Entrevista Municipio de Palmela
“l: Entrevista Municipio de Cantanhede
Entrevista Municipio do Porto

E Entrevista Municipio de Alcochete

Figura 6 - Municipios da Populacao Abrangidos pela Semelhanca de Vocéabulos.

Fonte: Software NVIVO.

Da Figura 6, sobressai, de facto, que o Municipio de Alcochete e o Municipio de Arruda dos
Vinhos se encontram situados no mesmo cluster, dado que foram os Unicos a indicar que néao
implementaram na totalidade a CAF, representando, inclusive o valor de 16,7% plasmado na

explicacdo anterior, facultada a propésito da abrangéncia e grau da implementacao do modelo.

Assim, podera, eventualmente, explicar a inclusdo destes dois municipios no nivel da
implementacdo plena da CAF as respostas facultadas em termos do atual estado de
implementacdo dos nove Critérios do modelo e de integracdo dos Principios de Exceléncia,
porquanto, como adiante se aprofundard, se encontram incorporados nas respetivas praticas

diarias.
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4.1.2 Implementacgéo dos Nove Critérios da CAF

Relativamente a questédo 2 e ao modo de implementacéo dos nove critérios do modelo CAF em
cada um dos municipios ou respetivas unidades organicas abrangidas no presente estudo — e
na impossibilidade manifestada pelos entrevistados de o tracar individualmente em cada um dos
critérios, em virtude de se revelar inexequivel segmentar critério a critério o0 modo da sua
implementacdo, respetivas dificuldades e facilitadores e estado atual, sendo que a
implementacdo de todos os critérios do modelo ocorreu em simultaneo, traduzindo uma
convergéncia e transversalidade nos itens indicados — os dados encontram-se, por conseguinte,
apresentados de modo transversal.

Nesse sentido, o Municipio de Agueda afirma “revelando-se dificil delinear os contornos de cada
um dos nove critérios individualmente”, e também o Municipio do Barreiro formula que “tendo em
consideragdo que a implementacdo da CAF teve lugar em algumas unidades organicas do
municipio, torna-se mais complicado escalpelizar cada um dos nove critérios do modelo”,
determinando antes um “enquadramento transversal”’. De igual modo o Municipio de Cantanhede
chama “a colacdo o processo e a metodologia adotados antes enunciadas, bem como os
obstaculos e facilitadores referidos, os quais tocam de modo transversal todos e cada um dos
critérios do modelo CAF, quer ao nivel dos critérios de Meios quer ao nivel dos critérios de
Resultados”, sendo que da autarquia observa-se que “no contexto antes descrito, e revelando-
se dificil alcangar os contornos de cada um dos nove critérios individualmente (...) recorda que
a implementacdo do modelo CAF foi plena na Divisdo de Educacéo e Juventude, abrangendo os
nove critérios do modelo, mantendo-se atualmente a sua continua atualizacdo”. Ao invés,
municipios como Lisboa ou Porto, perpassam o modo de implementacao de cada critério do
modelo de forma mais segmentada e detalhada, redundando, contudo, em elementos
transversais, como se comprova nas seguintes assercdes. Lisboa refere “olhando para o nosso
modelo de gestdo da DMRH, através dos cinco critérios de Meios da CAF que proporcionam
uma visdo holistica do nosso funcionamento”. E, por sua vez, o Porto considera que “a
implementacao do modelo CAF no municipio do Porto teve lugar, de modo transversal, em todas

as unidades organicas da autarquia”.

Contudo, sempre foi possivel ter em consideragéo e coligir em sede de recolha e andlise das
informacdes oriundas das entrevistas efetuadas, além dos elementos transversais a
implementacdo da CAF e seus contornos, as notas individualmente facultadas relativamente a
cada um dos critérios do modelo, por forma a confirmar e densificar tais dados. Verifica-se que,

em termos gerais e transversais, tal procedimento assentou nos itens elencados na Figura 7.
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Trabalho em equipa

Envolvimento e motivacao de todos
Impeto para a implementac&o
Ambiente propicio

Ferramenta de qualidade

Figura 7 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questdo 2 — Modo de
Implementagdo do Modelo CAF

Fonte: Elaboracéo propria.

A implementacdo da CAF assentou num conjunto de elementos transversais, desde logo, no
desenvolvimento de trabalho de equipa, contando com o envolvimento e motivacdo dos
colaboradores, conforme se retira do contetido das entrevistas efetuadas junto 12 dos municipios
(100%), designadamente: em Agueda ‘“refere-se a motivacdo e o envolvimento dos
colaboradores e equipas de trabalho, chefias, coordenagéo e do préprio 6rgdo executivo em
sede de implementag¢é@o da CAF”; em Alcochete “houve boas praticas ao nivel do envolvimento
das pessoas e de considerar a satisfacdo das pessoas da equipa bem como uma gestdo rigorosa
em alguns aspetos”; em Arruda dos Vinhos “os colaboradores do municipio que estavam afetos
ao Servico de Aguas eram duas trabalhadoras, que inclusive se prestaram a trabalhar fora do
horéario de trabalho pois até consideraram a matéria interessante e com possibilidade de obter
mais-valias em termos de feedback do préprio trabalho que desempenhavam”; no Barreiro
“sobrevieram como facilitadores o debate interno e o trabalho em equipa, a disponibilidade e a
partilha de conhecimentos por parte dos chefes de equipa a par da continua motivagédo junto dos
trabalhadores para a teméatica da CAF”; em Cantanhede “real¢a-se o interesse, a motivacao e o
envolvimento dos colaboradores, grupos de diagnostico, equipa de coordenagédo e do préprio
lider em sede de implementacdo da CAF, procurando dar continuidade, de algum modo, a
aplicacdo destes critérios, abrangendo a realizacéo de reunides, trabalho de equipa, realizacéo
de levantamentos, entre outros”; em Espinho “a par do trabalho em equipa, a partilha de
conhecimentos por parte dos chefes de equipa e a continua motivacao junto dos trabalhadores
para a tematica da CAF”; na Horta “sobrevieram como facilitadores o debate interno e o trabalho
em equipa, tendo-se aproveitado os conhecimentos, as experiéncias, as sugestdes e contributos

vélidos de todos os elementos envolvidos”; em Lisboa “criamos, logo em 2011, a equipa InovRH,
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multidisciplinar dedicada a identificacdo de boas praticas, a programacéo de novos projetos e a
comunicacao corporativa, que nos permite ter uma area dedicada, em permanéncia, a inovacao
(...) temos apostado muito na comunicagdo interna e na criagdo de espirito de equipa”; em
Loures “este fator e esta mais-valia da CAF na sensibilizacdo e no envolvimento das pessoas
em relacdo a questdes como a lideranca, o planeamento estratégico, a satisfacdo quer dos
colaboradores quer sobretudo do foco na comunidade, entre outras, sdo questdes que se nao
forem tratadas através de projetos deste tipo ndo chegam a grande maioria das pessoas”; em

Palmela “reforca-se o interesse, a motivacdo e o envolvimento dos colaboradores, chefe de

equipa e do proprio lider em sede de implementacéo da CAF, sendo que, dentro do possivel se
continua a tentar manter a aplicacdo destes critérios e momentos chave, como sejam a
elaboracdo do plano de atividades, a fixagcdo de objetivos, onde se pratica a arquitetura de
trabalho antes enunciada - contando com reunides, trabalho de equipa, realizacdo de
levantamentos”; no Porto “reforca-se o interesse e o envolvimento dos colaboradores, chefes de
equipa e do préprio lider em sede de implementacdo da CAF, sendo que se revelou
imprescindivel, apds a definicdo e constituicdo das equipas, a formacéo véria sobre a tematica
da qualidade, a periodicidade das reunifes de trabalho e respetivo feedback, bem como as
ferramentas facilitadoras da comunicacdo”; e em Porto Moniz avanga com a implementagéo da

CAF contando com “todos os colaboradores da autarquia”.

Deste elemento, é contundente esclarecer que 58,3% dos municipios integraram a CAF per si e
internamente, ou seja, sem qualquer apoio externo (Agueda, Alcochete, Cantanhede, Espinho,
Lisboa, Loures e Porto), sendo que o Municipio de Palmela, aguando da apresentacdo de
candidatura e subsequente distingao de “Effective CAF User”, representando apenas 8,3% dos
municipios, contou com o apoio da DGAEP, e os restantes 33,3% beneficiaram do apoio de uma

consultora externa (Arruda dos Vinhos, Barreiro, Horta e Porto Moniz).

Igualmente importante veio a revelar-se o impeto ao nivel de implementacgédo (a destacar a chefia
intermédia, o presidente da Camara Municipal e/ou o érgéo executivo), considerado em 100,0%
nos municipios do universo. Desde logo, ao nivel da chefia intermédia com 58,3% (sete
municipios), destacando-se, designadamente, as observac¢des colhidas junto dos seguintes
municipios: do Barreiro, em que “a implementacao do modelo CAF perpassou pelo impeto das
chefias intermédias e lideres posteriores apoiadas pelo executivo municipal, e posteriormente
dinamizada junto dos trabalhadores envolvidos”; de Cantanhede, pois “uma vez esclarecido o
modelo CAF e os seus contornos, a decisdo de avancar com o projeto foi legitimada pelo
Presidente de Céamara Municipal de entdo, contando com o0 seu envolvimento e
acompanhamento”; de Espinho, no qual a implementacao da CAF assentou na “criacdo de uma
nova unidade organica que abragou o projeto com impeto, a validacdo pelo Vereador entédo
responsavel e demais executivo”; de Lisboa, em que a chefia intermédia, depois de colhidos
elementos essenciais junto das diversas partes envolvidas, gizou o modelo que “tem sido

comunicado as diversas partes interessadas, nhomeadamente aos eleitos e dirigentes”; de
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Loures, emergindo o impeto das chefias intermédias, sendo que o capitulo dos resultados do
modelo “esta relacionado com os estilos de lideranca dos diferentes responsaveis adotam”; de
Palmela em que “a proposta de implementacdo da CAF, uma vez formulada, foi validada pelo
respetivo superior hierarquico, mormente o Vereador responsavel pela area”; e do Porto, no qual
“apds a decisdo de implementacdo do modelo, tomada pela gestéo de topo, a dinamizacéo de
reunides de trabalho, respetivos instrumentos e documentos elaborados pelas equipas das
constituidas nas vérias unidades orgénicas, o respetivo chefe de equipa transmitia superior e
inferiormente o trabalho desenvolvido, sentindo-se a interacdo entre os pares/colaboradores
envolvidos”. Por sua vez, o impeto da lideranca/gestdo de topo ou Presidente da Camara
Municipal, representando 33,3% dos municipios, exige recuperar a afirma¢éo dos municipios de
Agueda em que “a implementacdo do modelo CAF perpassou pelo impeto do Presidente de
Camara Municipal de entdo, o Senhor Dr. Gil Nadais Resende da Fonseca, contando com o
apoio do respetivo elenco executivo”; de Alcochete, o qual “recaia nhum vereador largamente
motivado para esta matéria”; de Arruda dos Vinhos que assentou no “gestor de topo”; e de Porto
Moniz, segundo a qual “foi a lideranga - Presidente - da altura que trouxe a um sistema de Gestéo
de Qualidade ISO 9001, e por consequéncia também se implementou a CAF para o municipio
pelo que estava completamente empenhada em implementar”. Residualmente, consubstanciado
no érgdo executivo, com 8,3%, relembra-se o sucedido no Municipio da Horta, em que “a
implementacdo do modelo CAF perpassou pela decisdo do executivo municipal, em sintonia com
as diretrizes do Governo Regional dos Acores e 0s seus contornos”.

De seguida, sobrevem o ambiente propicio para tal implementacdo com 33,3% dos municipios,
donde 25,0% (trés municipios) apontam para o contexto inerente aos prémios de qualidade e
sua atribuicdo, participacdo em eventos de renome, a par do reconhecimento interno e externo
alcancados, especialmente patente nos excertos das entrevistas realizadas aos interlocutores
municipais do Barreiro “onde apds o despertar inicial para a CAF tudo comeca a fazer sentido,
sendo reconhecido todo o trabalho desenvolvido ao longo do tempo, redundando pelo
reconhecimento externo propiciado pelos prémios alcancados”, de Lisboa cuja Dire¢cdo Municipal
de Recursos Humanos esteve presente “na “8th European Quality Conference”, em outubro de
2015, no Luxemburgo, e na “7th European CAF Users' Event’, em novembro de 2016, na
Bratislava”, e do Porto no que toca ao reconhecimento externo “proveniente de distintos prémios
de qualidade arrecadados pelo municipio, em sede de implementacdo do modelo, de resultados
alcancados, de acdes de melhoria concretizadas e, no fundo, de boas praticas”. Por seu turno,
0 Municipio de Espinho, perfazendo 8,3%, dentro do valor inicial, realca o contexto propiciado
pelo “movimento operado em sede de transferéncia de competéncias para as autarquias locais,

a criacdo de uma nova unidade organica que abragou o projeto com impeto”.

Finalmente, é de destacar que o modelo CAF assumiu especial relevo enquanto ferramenta de
qualidade num conjunto de municipios, designadamente 25,0%, porquanto a sua implementagéo
foi plenamente efetuada e acolhida, ao ponto de ter sido possivel gizar um modelo CAF préprio

e comum a organizacado. Tal resultado encontra respaldo no modelo gizado pelo Municipio de
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Cantanhede enquanto “modelo CAF, aproveitando as suas silabas: C de Conhecer, A de
Aprender e F de Fortalecer, porquanto a nossa perspetiva da CAF perpassava por conhecer a
organizacédo, aprender com ela e fortalece-la, numa perspetiva de melhoria continua”, assim
como no “modelo de gestdo para toda a CML, que intitulamos de Modelo Comum de Gestéo,
que contempla as responsabilidades comuns de gestao e lideranca de todos os dirigentes” criado
pelo Municipio de Lisboa. Numa outra perspetiva, o Municipio de Loures, ainda ligado ao modelo
CAF, encontra-se inserido no “projeto CESOP vai potenciar e ser uma mais-valia a este nivel
porque consegue ligar as percecdes da comunidade com aquilo que a nossa resposta é capaz

de melhorar”.

Neste item, cumpre referir que o Municipio de Palmela, na sequéncia de ter apresentado uma
candidatura “Intervir para Qualificar” a 9.2 edicdo do prémio da Qualidade da Associacdo
Municipios Regido de Setubal, onde obteve o 2.° lugar, foi posteriormente reconhecido com “a
distingdo de “Effective CAF User” atribuida pela DGAEP".

Por um lado, e na sequéncia da necessidade de analise suplementar avancada no ponto 3.2
relativamente & implementacdo da CAF, séo ainda consideradas duas categorias, a saber: uma
referente as dificuldades e outra referente aos facilitadores da implementagdo. No que tange as
dificuldades encontradas aquando da implementacdo do modelo CAF, sobressaem as indicadas
na Figura 8.

Desconhecimento inicial da CAF
Resisténcia a mudanca

Perspetivar cada tipo de trabalho

Auséncia de resultados e indicadores
Variedade de areas e unidades abrangidas

Outros fatores

Figura 8 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questéo 2 —
Dificuldades na Implementagcédo do Modelo CAF.

Fonte: Elaboragao propria
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A Figura 8 descreve que as dificuldades sentidas ao nivel de implementagdo do modelo residem,
desde logo, e de modo maioritario, com uma representatividade de 83,3% (10 municipios), ao
nivel do desconhecimento inicial do modelo CAF e da tematica da qualidade, em sintonia com
as informagdes auscultadas junto de varios municipios, nomeadamente Agueda que enuncia que
“enquanto obstaculos ou dificuldades respeitantes aos nove critérios do modelo, sobrevieram,
designadamente: o desconhecimento inicial do modelo CAF e tematica da qualidade; a
dificuldade em perspetivar o trabalho individual, o trabalho da equipa e ou da unidade orgénica
de cada um e das demais, a par do trabalho em geral da organizacéo, de forma mais analitica e
critica; e a resisténcia a mudanca”, Barreiro refere que “no que toca aos obstaculos ou
dificuldades, e de modo geral, sdo de relembrar o desconhecimento inicial sobre a tematica da
CAF, a concretizacdo da decisdo de avancar com os projetos apos a respetiva formulagéo, o
olhar de fora para dentro da respetiva organizac¢éo”, ou Espinho que recorda “o desconhecimento
inicial sobre a tematica da CAF”, ou ainda Palmela que faz referéncia que “alguns colaboradores

nao sabiam muito bem do que se estava a falar, sobrevindo algumas dificuldades”, entre outros.

De seguida, e com a devida relevancia para 58,3% (sete municipios), emerge a resisténcia a
mudanca, conforme se vislumbra no municipio de Cantanhede em que “é possivel determinar
alguns obstaculos em sede de implementa¢éo da CAF, desde logo, a resisténcia a mudanca, em
termos individuais”, no municipio de Lisboa em que o critério Processos foi “foi talvez a dimenséo
que maior estranheza causou”, no municipio de Loures em que “As pessoas tém uma relutancia
muito grande em colocar em questdo aquilo que é a sua forma de trabalhar, pois a ideia que

subjaz é “nés fizemos sempre isto assim”™, ou ainda no municipio de Porto Moniz em que foi
necessario atualizar os processos “com as resisténcias que foram surgindo por parte de alguns

colaboradores”, a par de outras autarquias.

Perfazendo um valor de 16,7%, destaca-se a dificuldade ao nivel de perspetivar o trabalho
individual, de equipa, de cada unidade e, em geral, da organiza¢do, como enuncia Agueda em
referéncia anteriormente transcrita, e Loures quando foca que “a abordagem de processos é

direcionada para uma matriz transversal, (...), mas ai as pessoas sdo muito relutantes”.

Igual densidade, situada em 16,7% dos municipios, assumem as dificuldades quer ao nivel da
auséncia de resultados e indicadores anteriores — sendo disso exemplo o Municipio de
Cantanhede ao indicar este item como “tratando-se de um processo novo e revelando-se
também uma dificuldade” e o Municipio de Palmela porquanto um dos objetivos para a
implementacdo da CAF perpassava efetivamente por “conceber indicadores de desempenho,
aptos para facultar termos de comparacdo com outras entidades” — quer da variedade de areas
e unidades organicas abrangidas, conforme referem os municipios de Cantanhede (“existia a
variedade de areas e tarefas no que respeita quer aos grupos de diagnéstico quer a equipa de
coordenacdo, a par das tarefas normais”) e do Porto (“a multiplicidade de areas de trabalho
distintas, de equipas, chefes de equipas e colaboradores funciona, por um lado, como uma

dificuldade porguanto suscita uma variedade de férmulas e opiniées”, ndo obstante “por outro
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lado consubstancia uma fonte de motivagdo, envolvimento e riqueza ao nivel da matéria de
trabalho”).

De modo residual e pontualmente em cada municipio, representando cada item 8,3%, concorrem
outros fatores em matéria de dificuldades, a saber: “restruturacdo dos servicos municipais,
incluindo mudancas de liderancga e de organizacao de servicos bem como importando alteracfes
profundas em sede de processos, estratégias e planeamento”, assim como “a concretizacdo da
decisao de avancar com os projetos apdés a respetiva formulacao, o olhar de fora para dentro da
respetiva organizacdo” (Municipio do Barreiro); dimensdo da autarquia (“as dificuldades de
implementacéo prenderam-se com a dimensédo da autarquia”, Municipio do Porto); dificuldades
inerentes ao exercicio do cargo e a validacdo do 6rgéo colegial (“Relativamente as dificuldades,
prendiam-se com as inerentes ao exercicio do cargo, sendo que em termos de exercicio de
avaliacdo nao foi dificil e as de lideranca propriamente ditas conexionam-se com matérias que
ultrapassam a propria pessoa, pois um vereador integra uma equipa e um 0Orgdo colegial,
designadamente a camara municipal”, Municipio de Alcochete); identidade dos respondentes ao
nivel dos questiondrios efetuados em diferentes momentos (“questionarios de satisfacdo aos
colaboradores bem como aos consumidores, sendo que neste Ultimo aspeto, foi possivel verificar
que, ao fim de dois meses, os interlocutores respondentes repetiam-se, consubstanciado uma
dificuldade”, Municipio de Arruda dos Vinhos); compatibilizacdo do trabalho normal com a CAF
(“existia a variedade de areas e tarefas no que respeita quer aos grupos de diagndstico quer a
equipa de coordenacdo, a par das tarefas normais, pois a cAmara municipal tem que funcionar
além do projeto e € necessario assegurar a respetiva compatibilizagdo, assim como a
imprescindivel disponibilidade, especialmente em termos de horarios e de trabalho”, Municipio
de Cantanhede); inexisténcia de canais abertos de comunicacao e auséncia de uma verdadeira
politica de recursos humanos (“denotando-se alguns obstaculos ou dificuldades, especialmente
em sede de inexisténcia de canais internos de comunicagcdo bem como de uma verdadeira

politica de recursos humanos”, Municipio da Horta).
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Por outro lado, e no que concerne aos facilitadores encontrados aquando da implementacéo do

modelo CAF, evidenciam-se os constantes na Figura 9.

Motivacao e envolvimento de todos
Impeto pela lideranca
Reconhecimento pelos prémios
Apoio de consultora

Impeto da chefia intermédia

Debate interno e trabalho em equipa

Outros fatores

Figura 9 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questdo 2 —
Facilitadores na Implementacéo do modelo CAF.

Fonte: Elaboragao propria

Quando se analisaram os aspetos facilitadores ao nivel da implementacdo do modelo, conforme
representado na Figura 9, verifica-se que 58,3% (sete municipios) refere a motivacdo e
envolvimento de todos, nomeadamente colaboradores, chefias e executivo, como sejam Agueda
pois “enquanto facilitadores, é de realgar (...) a par do envolvimento e disponibilidade de todos
os colaboradores, responsaveis e chefes envolvidos”, no Barreiro “sendo de real¢ar a motivagéo
dos colaboradores envolvidos, onde apds o despertar inicial para a CAF tudo comeca a fazer
sentido”, em Cantanhede “real¢ca-se o interesse, a motivacdo e o0 envolvimento dos
colaboradores, grupos de diagndstico, equipa de coordenacao e do préprio lider em sede de
implementacdo da CAF, procurando dar continuidade, de algum modo, a aplicacdo destes
critérios, abrangendo a realizacédo de reunides, trabalho de equipa, realizacédo de levantamentos,
entre outros”, em Espinho a “continua motivagdo junto dos trabalhadores para a tematica da
CAF”, em Lisboa que refere “o0 modelo de gestdo das pessoas que hoje temos foi desenvolvido
com o conhecimento e com a vontade das nossas pessoas, trabalhadores incluindo dirigentes”,
em Palmela “reforga-se o interesse, a motivagéo e o envolvimento dos colaboradores, chefe de
equipa e do préprio lider em sede de implementacdo da CAF”, e ainda Porto que enuncia que “a
multiplicidade de areas de trabalho distintas, de equipas, chefes de equipas e colaboradores (...)
consubstancia uma fonte de motivacao, envolvimento e riqueza ao nivel da matéria de trabalho,

reforcando-se a importancia do acolhimento da gest&o de topo e o envolvimento das pessoas”.
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Um outro facilitador assoma-se, representando 33,3%, a saber: o impeto da lideranga. Este fator
encontra-se plasmado nas afirmacdes veiculadas pelos municipios de Agueda, Alcochete,
Arruda dos Vinhos e Porto Moniz, ja enunciadas a propésito do modo de implementacéo da CAF.
Igualmente com uma representatividade de 33,3% (quatro municipios), elenca-se o
reconhecimento pelos prémios obtidos bem como a participacdo em eventos de renome, a par
do reconhecimento interno e externo alcangados, ja corroborado anteriormente, em particular,
pelas entrevistas realizadas junto dos municipios do Barreiro “sendo reconhecido todo o trabalho
desenvolvido ao longo do tempo, redundando pelo reconhecimento externo propiciado pelos
prémios alcancados”, de Lisboa cuja Dire¢do Municipal de Recursos Humanos esteve presente
“na “8th European Quality Conference”, em outubro de 2015, no Luxemburgo, e na “7th European
CAF Users' Event”, em novembro de 2016, na Bratislava”, em Palmela destaca-se a “candidatura
“Intervir para Qualificar”, a 9.2 edi¢cdo do prémio da Qualidade da Associacao Municipios Regido
de Setubal, que veio a alcangar o 2.° lugar e, depois a distingdo de “Effective CAF User” atribuida
pela DGAEP” e do Porto no que toca ao reconhecimento externo “proveniente de distintos
prémios de qualidade arrecadados pelo municipio, em sede de implementa¢do do modelo, de

resultados alcancados, de a¢des de melhoria concretizadas e, no fundo, de boas praticas”.

Assumindo um valor de 25,0%, em trés municipios, emergem, por um lado o impeto da chefia
intermédia e, por outro lado, o apoio de uma consultora externa. Relativamente ao impeto da
chefia intermédia, alcanga-se nos municipios de Cantanhede com uma atuacéo determinante do
dirigente intermédio dado que “uma vez esclarecido o modelo CAF e os seus contornos, a
decisdo de avancar com o projeto foi legitimada pelo Presidente de Camara Municipal de entao,
contando com o seu envolvimento e acompanhamento”, de Espinho onde “a criagdo de uma
nova unidade organica que abracou o projeto com impeto” e de Palmela, no qual a decisdo de

apresentar a candidatura “Intervir para Qualificar” “foi tomada pela lider do processo em
articulacéo com a equipa da Qualidade da autarquia”. No que toca a presta¢céo de apoio por parte
de uma consultora externa, relembram-se as asser¢des dos municipios de Arruda dos Vinhos

onde num “contexto de acdo/formacédo a empresa PWC esteve a trabalhar com o0 municipio”, do
Barreiro no se realizaram “mudltiplas reuni6es de trabalho, incluindo intermédias, sob orientacédo
e acompanhamento do consultor propiciado pela AMRS”, e ainda de Porto Moniz, pois contou

com o apoio de “empresa de consultadoria na area”, sendo que “muito know how facilitou o

trabalho”.

O debate interno e o trabalho em equipa, perfazendo 16,7% dos municipios, enquanto facilitador
denota-se junto dos municipios do Barreiro e onde “sobrevieram como facilitadores o debate
interno e o trabalho em equipa” e da Horta, aqui inclusive “sobressaindo o trabalho de equipa e

a vontade de continuar o processo apos a autoavaliacdo da organizacdo”.

Nesta sequéncia, € de referir que concorreram igualmente neste item, com 8,3% dos municipios,

os facilitadores que a seguir se indicam: o conhecimento necessario (“partindo das experiéncias
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de implementacdo do modelo CAF em apenas algumas unidades organicas e em alguns
projetos”, Municipio de Alcochete); a dimens&o da organizagao (“enquanto facilitadores séo de
considerar o facto de o municipio de Arruda dos Vinhos ser uma organizagdo pequena”,
Municipio de Arruda dos Vinhos); a realizacao de inquéritos de satisfacao (lideranca, condicfes
de trabalho) no Municipio de Palmela (“‘como facilitador a motivacdo e a envolvéncia dos
colaboradores, a par da realizacdo de inquéritos de satisfacdo em sede de lideranca e condicdes
de trabalho”); a sensibilizacdo das pessoas para a tematica, a reflexdo entre colaboradores e
dirigentes, e ainda o planeamento com enfoque na comunidade (“sensibilizar as pessoas tal
como a CAF o pode fazer”, “uma reflexdo ao nivel dos responsaveis de cada area, a qual
julgamos ser positiva ndo s6 porque a CAF faculta uma série de exemplos que situam bem o que
a lideranca deve assumir do ponto de vista de cada uma das unidades mas também porque 0s
préprios colaboradores questionam”, “planeamento com enfoque na comunidade e suas

questdes, com uma tradugdo pratica muito importante e positiva”, Municipio de Loures).

Por fim, a Figura 10 apresenta o atual estado de implementacdo dos nove Critérios do modelo

CAF em cada um dos municipios ou respetivas unidades organicas em analise.

B Mantém-se todos os critérios

®m Mantém-se alguns critérios

u Sem continuidade

Figura 10 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questéo 2 — Estado
Atual de Implementacao dos Nove Critérios do Modelo CAF.

Fonte: Elaboragao propria

Desta analise é possivel aferir que em 75,0% dos casos (nove municipios) todos os critérios do
modelo em referéncia se mantém efetivos na préatica diaria da atividade municipal, em sintonia
com as afirmacdes avangadas pelos interlocutores municipais da maioria dos municipios, como
sucede com Agueda “relativamente ao estado atual de implementacéo, importa referir que,
relativamente aos nove critérios do modelo CAF, seus valores e parametros, estao devidamente
incorporados e mantém-se na prética diaria”; Barreiro, em que “relativamente aos nove critérios

do modelo CAF, os valores e 0os parametros essenciais estao incorporados na pratica diaria,
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numa légica de melhoria continua, o grande alicerce do modelo”; Espinho que considera
“relativamente aos nove critérios do modelo CAF, os valores e os parametros essenciais estao
incorporados e mantém-se na pratica diaria, numa légica de melhoria continua”; Lishoa que
assevera que “desenvolvemos, ao longo dos Ultimos cinco anos, um conjunto de projetos
alinhados com os critérios do modelo CAF que dao corpo a um modelo de gestdo das pessoas
centrado em oito dimensdes complementares: Estratégia, Lideranca, Comunicacéo,
Desenvolvimento, Valorizagdo, Envolvimento, Responsabilidade e Ambiente”; em Loures,
particularmente na unidade organica de Recursos Humanos, considerando que “o saldo nao é
francamente positivo no sentido em que houve unidades organicas que deixaram cair a CAF
depois da primeira abordagem, sendo que outras continuaram”; Palmela, em que afirma, critério
a critério, tal como em relacdo ao Critérios dos Resultados de Desempenho Chave, que
“atualmente se mantém este critério e esta preocupacdo de avaliagdo e medicdo em alguns
momentos, com uma forma mais adaptada a situacdo atual”’; e no Porto, ndo obstante um ou
outro critério redundar para outra forma, por exemplo, o Critério Lideranga “encontra-se
atualmente implementado, agora numa légica de referenciais normativos e de BSC”, mantém-se
integrados nas praticas diarias. Alias, é de referir neste contexto que ainda se encontram
implementados todos os critérios da CAF em dois municipios onde a CAF nao teve continuidade,
como aconteceu no Municipio de Cantanhede referindo em cada um dos nove critérios a
respetiva vigéncia, a semelhanca da afirmacdo em sede do Critério dos Resultados de
Desempenho Chave que “atualmente se mantém incorporado, de algum modo, este critério e
esta preocupacdo de avaliagdo e medicdo em alguns momentos”; e no Municipio da Horta, o
qual avancou posteriormente com a adogdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade, ndo
obstante procurar “dar continuidade, de algum modo, & aplicacéo destes critérios”.

Em 16,7% dos casos (dois municipios), alguns critérios do modelo em referéncia mantém-se
efetivos na pratica diéria da atividade municipal, embora a CAF n&o tenha tido continuidade ou
ndo tenha sido inteiramente implementada, conforme se denota no Municipio de Alcochete
“sendo que atualmente ndo existe qualquer implementacdo porquanto os exemplos em
referéncia consubstanciaram exercicios localizados no tempo e sem continuidade ao nivel da
CAF” e no Municipio de Arruda dos Vinhos onde “tal modelo nédo foi implementado na sua
plenitude” embora os critérios relativos as pessoas e aos Resultados orientados para os
cidadaos/clientes se mantenham em vigor através do “Balcdo Unico”; sendo que no Municipio
de Porto Moniz, perfazendo apenas 8,3% dos casos, a implementacéo soé teve lugar entre 2003
e 2009, momento em que “ocorreu uma mudanca de lideranca” e houve desinteresse na

manutencéo da CAF.

Acerca do atual estado de implementacdo do modelo CAF, é de salientar a existéncia de
indicadores, que veiculam, ndo s6 a importancia da CAF, como a preméncia de dar mais um
passo no iter da qualidade dos servigos publicos municipais, conforme atestam as assercdes
que se enunciam, especialmente: vivem-se “tempos de mudanca no contexto autarquico,

apontando para a necessidade de atualizacdo dos respetivos contornos a luz de uma viragem
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numa légica de melhoria continua”, sendo que “numa perspetiva de viragem e ir mais além na
tematica da qualidade total dos servicos municipais, cogitando-se inclusive a possibilidade de
avancar para o processo de certificacdo da cidade de Agueda a luz da norma ISO 37120 -
Desenvolvimento sustentavel das comunidades: indicadores de servigos e qualidade de vida da
cidade” (Municipio de Agueda); “tendo o modelo CAF propiciado, além de uma autoavaliagdo da
organizacéo face ao ponto em que se encontrava e aos critérios do modelo, a possibilidade de
definir o iter a seguir em termos organizacionais” (Municipio da Horta); “se tivermos, a nivel
interno, um projeto como a CAF que faz essa avaliacdo do desempenho e se em funcao deste
horizonte, que é dos ODS 2030, formos capazes de delinear oportunidades de melhoria e
objetivos de melhoria, torna-se um ganho conjunto” (Municipio de Loures); “a implementacéo do
modelo CAF foi muito positiva para a autarquia, traduzindo-se numa auténtica mais-valia, tendo
proporcionado, mais tarde, o avanco para uma certificacéo transversal dos servicos municipais”

(Municipio do Porto).

4.1.3 Integracédo dos Oito Principios de Exceléncia

No que concerne ao nivel de integragdo dos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo
CAF em cada um dos municipios ou respetivas unidades organicas objeto da presente
investigacdo, e reiterando-se a impossibilidade veiculada pelos entrevistados de efetuar a
caracterizagdo individual de cada um deles, embora existam notas particulares patentes em
alguns dos municipios incidindo em cada um dos oito principios, verifica-se que, em termos
gerais e transversais tal integracdo ocorreu com base nos pontos patentes na Figura 11.

Trabalho em equipa

Envolvimento e motivagdo de
todos

Impeto para a implementag&o
Ambiente propicio

Ferramenta de qualidade

Figura 11 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questédo 3 — Elementos
Transversais a Integracdo dos Principios de Exceléncia

Fonte: Elaboragao prépria
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Efetivamente, conforme é percetivel na Figura 11, nos elementos transversais a integragao dos
oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF destaca-se o desenvolvimento de
trabalho de equipa, contando com a motivacéo e envolvimento dos colaboradores, perfazendo o
valor de 100,0%, sob a égide da afirmagdo convergente nos 12 municipios em andlise “os
Principios de Exceléncia encontram-se subjacentes ao modelo CAF, e, tendo em consideracgao
0 contexto de implementacdo do modelo CAF” importa relembrar os itens antes referidos a
proposito dos elementos enunciados em sede de implementag¢do do modelo CAF (Municipio de
Agueda e Municipio de Alcochete, assim como os demais). Desses, e recuperando as asser¢ées
antes veiculadas, 58,3% dos municipios integraram a CAF per si e internamente (Agueda,
Alcochete, Cantanhede, Espinho Lisboa, Loures e Porto), sendo que 8,3%, designadamente o
Municipio de Palmela, teve ainda o apoio da DGAEP, e 33,3% beneficiaram do apoio de uma

consultora externa (municipios de Arruda dos Vinhos, Barreiro, Horta e Porto Moniz).

Com importancia, e na esteira do enquadramento anterior, veio a revelar-se o impeto em sede
de implementacédo, igualmente com 100,0% dos municipios, quer da chefia intermédia com
58,3% (municipios de Barreiro, Cantanhede, Espinho, Lisboa, Loures, Palmela e Porto) quer da
lideranca/gestao de topo ou Presidente da Camara Municipal com 33,3% (municipios de Agueda,
Alcochete, Arruda dos Vinhos e Porto Moniz), bem como do 6rgdo executivo com 8,3%
(Municipio da Horta).

O ambiente propicio para a integragdo dos oito Principios de Exceléncia, assumindo 33,3% dos
casos, repete-se nos municipios previamente indicados aquando da questao 2, nos quais 25,0%
reiteram o contexto inerente aos prémios de qualidade e sua atribuigdo, participagdo em eventos
de renome, a par do reconhecimento interno e externo alcancados (municipios do Barreiro,
Lisboa e Porto) e 8,3% o contexto relativo a transferéncia de competéncias para as Autarquias

Locais (Municipio de Espinho).

Finalmente, o modelo CAF também aqui avocou relevo enquanto ferramenta de qualidade nos
municipios de Cantanhede, Lisboa e Loures, consubstanciando 25,0%, porquanto
implementac&o da CAF foi concretizada em plenitude, permitindo a criagdo de um modelo CAF

particular a cada uma das respetivas organizacoes.

No que concerne as dificuldades encontradas em sede do nivel de integracdo dos oito principios
de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, em sintonia com a transversalidade propalada pelos
interlocutores municipais no que respeita aos nove critérios do modelo e ao conjunto destes
implicitos principios, salienta-se que estas estao representadas na Figura 12, sendo de lancar
mao das assercoes antes proferidas relativamente as respostas apresentadas na questao 2 no

item das dificuldades.
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Desconhecimento inicial da CAF
Resisténcia a mudanca

Perspetivar cada tipo de trabalho

Auséncia de resultados e indicadores
Variedade de areas e unidades abrangidas

Qutros fatores

Figura 12 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questao 3 —
Dificuldades na Integragéo dos Principios de Exceléncia.

Fonte: Elaboracéo prépria

Assim, a Figura 12 mostra que as principais dificuldades sentidas na implementacdo da CAF
foram, nomeadamente: 83,3% dos municipios indica o nivel do desconhecimento inicial do
modelo CAF e da temética da qualidade (além dos municipios de Agueda, Barreiro, Espinho e
Palmela, também o Municipio de Arruda dos Vinhos quando considera que se revelou “uma
integracao incipiente, ou seja, numa légica de formagéo/acdo” e o municipio de Cantanhede em
que um “primeiro momento, passou por desmistificar a CAF, a Common Assessment Framework,
a Estrutura Comum de Avaliacédo, pois, a primeira vista, ndo era facil”).

Depois, com 58,3%, emana a resisténcia @ mudan¢a nos municipios de Cantanhede, Lisboa,
Loures e Porto Moniz, ja referida, bem como no Municipio da Horta quando refere que “como
principais problemas da organiza¢@o” ressaltam “nomeadamente: (...) a inexisténcia de uma
politica de recursos humanos, a falta de motivacao pessoal associada a mas condigdes fisicas
de trabalho” pese embora posteriormente se tenha alcangado o “envolvimento e motivacao dos
colaboradores”, e no Municipio de Palmela em que ficaram para tras “as dificuldades inerentes
a resisténcia a mudanc¢a” sobretudo “aquando da conquista do 2.° prémio de qualidade com a
candidatura “Intervir para Qualificar”, todos os colaboradores e chefias ficaram felizes, porquanto
0 respetivo trabalho havia sido reconhecido”.

Outras dificuldades, em consonéncia com as indicadas no item da implementacdo da CAF, sdo
apontadas, cada uma perfilando 16,7% das situacdes, em particular ao nivel de perspetivar o
trabalhado individual, de equipa, de cada unidade e, em geral, da organiza¢do (municipios de
Agueda — “a dificuldade em perspetivar o trabalho individual, o trabalho da equipa e ou da
unidade orgénica de cada um e das demais, a par do trabalho em geral da organizacéo, de forma
mais analitica e critica” - e Loures - “as pessoas ainda continuam a “olhar muito para o seu
umbigo”, quando trabalham tém a ideia que trabalham para o municipio — organizagdo”), bem

como ao nivel da auséncia de resultados e indicadores anteriores (municipios de Cantanhede —
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“havia a auséncia de resultados ou indicadores anteriores, tratando-se de um processo novo e
revelando-se também uma dificuldade” - e Palmela — “foi integrado nas praticas do municipio,
sobretudo através da definicdo de objetivos e indicadores, posteriormente sujeitos a medicéo e
avaliacdo”) e da variedade de éareas e unidades organicas abrangidas (municipios de
Cantanhede — “existia a variedade de areas e tarefas no que respeita quer aos grupos de
diagndstico quer a equipa de coordenacéo, a par das tarefas normais” - e Porto — “a multiplicidade
de areas de trabalho distintas, de equipas, chefes de equipas e colaboradores funciona, por um
lado, como uma dificuldade porquanto suscita uma variedade de férmulas e opinides”).

Pontualmente em cada municipio, patenteando cada item 8,3%, rivalizam outros fatores em
matéria de dificuldades, a par dos indicados quanto as dificuldades de implementacéo dos nove
Critérios da CAF, como sejam: reestruturacdo de servigos municipais, incluindo mudanca de
lideranca, organizacéo e alteracdes em sede de processos, estratégias e planeamento, e ainda
a concretizacdo da deciséo de avancar com os projetos e olhar a organizacdo de fora para dentro
(Municipio do Barreiro); dimenséo da autarquia (Municipio do Porto); dificuldades inerentes ao
exercicio do cargo, ao exercicio de avaliagdo e a validagdo do 6rgéo colegial (Municipio de
Alcochete); falta de pessoal e ainda identidade dos respondentes ao nivel dos questionarios
efetuados em diferentes momentos (Municipio de Arruda dos Vinhos); compatibilizacdo do
trabalho normal com a CAF (Municipio de Cantanhede); inexisténcia de canais abertos de
comunicacao e auséncia de uma verdadeira politica de recursos humanos (Municipio da Horta).

Por outro lado, teve lugar a andlise dos facilitadores inerentes a integracéo dos oito Principios
de Exceléncia do modelo CAF, tal como ilustra a Figura 13.

Motivacao e envolvimento de todos
Reconhecimento pelos prémios
impeto da lideranca

Apoio de consultora

Impeto da chefia intermédia

Debate interno e trabalho em equipa

Outros fatores

Figura 13 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questdo 3 —
Facilitadores na Integracéo dos Oito Principios de Exceléncia.

Fonte: Elaboragao prépria
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Os facilitadores na integracdo dos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, em
correlacdo com a enunciagéo da transversalidade dos mesmos inerentes a CAF, e descritos na
Figura 13 sao os seguintes: 58,3% dos municipios indicam a motivacéo e envolvimento de todos,
nomeadamente colaboradores, chefias e executivo (municipios de Agueda, Barreiro,
Cantanhede, Espinho, Lisboa, Palmela e Porto); 33,3% dos casos referem o impeto da lideranca
(municipios de Agueda, Alcochete, Arruda dos Vinhos e Porto Moniz) e o reconhecimento pelos
prémios obtidos assim como a participacdo em eventos de renome, a par do reconhecimento
interno e externo alcangados (municipios do Barreiro, Lisboa, Palmela e Porto); 25,0% dos
municipios avangam com o impeto da chefia intermédia e o apoio de uma consultora externa
(municipios de Cantanhede, Espinho e Palmela no primeiro facilitador indicado, e nos municipios
de Arruda dos Vinhos, Barreiro e Porto Moniz no segundo facilitador); e 16,7% dos municipios
apontam o debate interno e o trabalho em equipa (municipios do Barreiro e da Horta). Em 8,3%
dos casos, confluem, designadamente os seguintes facilitadores: o conhecimento necessario
(Municipio de Alcochete); a dimensdo da organizagdo (Municipio de Arruda dos Vinhos); a
realizagdo de inquéritos de satisfacdo (lideranca, condi¢cdes de trabalho) patente no Municipio
de Palmela; a sensibilizacdo das pessoas para a tematica, a reflexdo entre colaboradores e

dirigentes, a par do planeamento com enfoque na comunidade (Municipio de Loures).

Por fim, e no que respeita ao atual estado de integracdo dos oito Principios de Exceléncia
subjacentes ao modelo CAF em cada um dos municipios ou respetivas unidades organicas em
analise, redundaram os dados patentes na Figura 14.

® Mantém-se todos os principios

B Mantém-se alguns principios

75,0%

u Sem continuidade

Figura 14 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questédo 3 — Estado
Atual de Integracédo dos Oito Principios de Exceléncia.

Fonte: Elaboragao propria
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Conforme se observa na Figura 14, é possivel afirmar que, em 75,0% dos casos, todos os
Principios de Exceléncia se mantém concretizados na pratica diaria da atividade municipal, em
consonancia com as informacées colhidas junto de nove municipios (Agueda, Barreiro, Espinho,
Lisboa, Loures, Palmela e Porto) ndo obstante a CAF ndo ter tido continuidade em dois dos
municipios tal como antes enunciado (Cantanhede e Horta); nos municipios de Alcochete e de
Arruda dos Vinhos, assumindo o valor de 16,7%, alguns Principios de Exceléncia do modelo
CAF mantém-se efetivos na pratica diaria da atividade municipal, inclusive quando a CAF nao
teve continuidade ou nao foi inteiramente implementada; e somente no Municipio de Porto Moniz,
perfazendo 8,3%, a integracdo sO teve lugar no periodo compreendido entre 2003 e 2009,

momento em que teve lugar a mudanca de lideranc¢a, seguindo-se o desinteresse pela tematica.

Com efeito, “os Principios de Exceléncia encontram-se subjacentes ao modelo CAF, e, tendo em
consideracdo o contexto de implementacdo do modelo CAF no municipio de Agueda e as
perspetivas de evolugdo e viragem que se avizinham, mantém-se nas praticas do municipio,
sindo disso prova a obtencdo, em 2017, do certificado com 2.° nivel de reconhecimento europeu
da EFQM — “Recognised for Excellence” — 4 Estrelas”, denotando o exato estado de integracao
deste imprescindivel elemento do modelo CAF. Mais se reitera que “os Principios de Exceléncia
integram o modelo CAF, encontrando-se diluidos, e, chamando a colagdo o contexto de
implementacdo do modelo CAF no municipio do Barreiro, mantém-se nas praticas do municipio”,
com idéntica formulagédo junto do Municipio de Espinho e do Municipio de Palmela, esclarecendo
0 Municipio do Porto que, de modo geral “a respetiva integracéo dois oito principios, acompanha

a implementacdo da CAF, langando mao dos facilitadores enunciados (...) e das dificuldades”.

Na verdade, verifica-se uma identidade de respostas e respetivas percentagens em matéria de
implementacdo do modelo CAF e acerca do nivel de integracé@o dos oito Principios de Exceléncia
subjacentes, redundando na confirmacao de que o modelo CAF e seus Nove Critérios assentam,
efetivamente, nos enunciados Principios de Exceléncia.

4.1.4 Resultados Obtidos via CAF

Dentro do contexto e determinantes antes enunciados, importa referir que, na sequéncia das
respostas facultadas pelos interlocutores municipais a questao 4, onde se procuravam obter os
resultados alcangados nos municipios por via da implementacdo do modelo CAF, foi possivel

apurar os elementos representados na Figura 15.
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Satisfagéo do cidad&o/cliente ()O%_r.m_

f 5 i 0,0%
Satisfacdo das partes interessadas O_Im]_

Melhoria continua

Sistema de avaliacdo e medicdo da qualidade

Figura 15 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questao 4.

Fonte: Elaboragao propria

Assim, em 100,0% dos municipios ou respetivas unidades organicas objeto deste estudo
sobrevieram, apds a implementacdo do modelo CAF e por essa mesma via, 0S seguintes
resultados: i) agcdes e planos de melhoria, destacando-se que no Municipio do Porto sucedeu
“unidade organica a unidade organica e de modo transversal em toda a autarquia” e no Municipio
de Cantanhede “ de 642 a¢Bes de melhoria delineadas em 2007, foi possivel desenvolver 282
planos de melhoria e implementar 161, redundando numa percentagem de execucdo de 25%,
sendo que tal andlise perdura nos dias de hoje, pois apés cada agdo tem lugar uma reuniao de
trabalho tendo em vista a respetiva analise e definicdo dos pontos fortes e fracos”; ii) boas
praticas patentes, por exemplo no Municipio do Barreiro “objeto de reconhecimento externo,
também, através da obtencdo de prémios” e no Municipio de Palmela “objeto de benchmarking
interno e reconhecimento quer interno quer externo, tendo por base, especialmente, uma
avaliacdo sistematica junto dos destinatarios e dos parceiros bem como as novas metodologias
introduzidas em sede de praticas de trabalho”; iii) satisfacdo do cidadao/cliente, elencado como
o “principal objetivo” pelo Municipio de Porto Moniz e “numa logica de melhoria continua”
segundo o Municipio de Agueda; iv) satisfacdo das partes interessadas, “confirmada através de
contato direto e dos respetivos inquéritos de satisfacdo” no entendimento do Municipio do Porto;
e v) melhoria continua, como no Municipio do Barreiro “tendo em conta os resultados obtidos,

sendo certo que se pretende fazer sempre melhor” ou no Municipio de Lisboa, segundo o qual o
“modelo de gestao das pessoas que hoje temos foi desenvolvido com o conhecimento e com a

vontade das nossas pessoas, trabalhadores incluindo dirigentes e, para dinamizar uma cultura
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de melhoria e de inovacdo a partir de um ambiente que os motive e que lhes dé espaco para

experimentar, aprender e aplicar medidas que resultam”.

Contudo, considerando o sistema de avaliacdo e medicdo da qualidade como um resultado
passivel de obter por via da implementacdo do modelo in casu verifica-se que 91,7% dos
municipios o alcancaram, como esclarece o Municipio do Porto “com definicdo de objetivos,
indicadores e monitorizagdo” e somente o Municipio de Arruda dos Vinhos, representando 8,3%,
ndo conseguiu “porque o projeto ndo foi levado até ao fim”, sendo certo que tal desiderato

acontece relativamente a um municipio onde, na verdade, o modelo CAF néo foi inteiramente

implementado.

Pela pertinéncia das prolagdes recolhidas na tematica ora apresentada, cumpre salientar que “a
implementagéo do modelo CAF no municipio de Agueda propiciou uma auténtica “fotografia” do
municipio, contando com a autoavaliagdo operada a toda a organizacdo, multiplas agbes e
planos de melhoria para cada um dos nove critérios do modelo, muitas das quais ja
implementadas, sendo de realcar que acdes de melhoria houve que em autoavaliacbes
anteriores consubstanciaram pontos fortes, promovendo a importancia deste modelo”. Por outro
lado, o Municipio de Lisboa formula que “para ajudar a definir este caminho, utilizamos a CAF
como inspiracdo, desenvolvendo uma visdo e um processo de mudanga, com uma curva de
aprendizagem longa, pois envolve mudancas na cultura organizacional”, tendo criado um modelo
CAF especifico para a respetiva organizagao tendo utilizado “a CAF em simultdneo como guia
para o desenvolvimento do modelo de gestéo interna da DMRH e como inspiracao para a nossa
area de negdcio, desenvolvemos, ao longo dos Ultimos cinco anos, um conjunto de projetos
alinhados com os critérios do modelo CAF que déo corpo a um modelo de gestédo das pessoas
centrado em oito dimensdes complementares: Estratégia, Lideranga, Comunicacao,
Desenvolvimento, Valorizacdo, Envolvimento, Responsabilidade e Ambiente”. Por sua vez, para
o Municipio de Loures “quando comparada com outros modelos de gestao da qualidade (como
a certificacdo pela Norma I1SO 9001, em que esta mais restrita aos elementos que integram a
equipa de projeto), a CAF ganha, desde logo, pela abrangéncia do universo de sensibilizacao,
despertando uma grande parte dos colaboradores para esta realidade, conseguindo-se muito

mais por esta via do que através de um qualquer outro sistema de qualidade”.

Na verdade, e tendo por referéncia os resultados advindos do software NVIVO em sede de
implementacdo da CAF nos municipios portugueses abrangidos, ressaltam os vocébulos que ora
se reproduzem na Figura 16.
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resultados

Figura 16 — Vocéabulos Inerentes aos Resultados da Implementagéo da CAF.

Fonte: Software NVIVO.
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Assim, ressaltam, ndo s6 os resultados elencados na Figura 15, designadamente acdes e planos
de melhoria, boas praticas, satisfacdo do cidadao/cliente, satisfacdo das partes interessadas,
melhoria continua, um sistema de avaliacdo e medi¢édo da qualidade, mas também a importancia
dos resultados que perpassam os nove Critérios do modelo CAF (critérios de Meios e critérios

de Resultados), atinentes a respetiva concretizacéo.

4.1.5 Impactos Alcancgados via CAF

No ambito da presente investigacao, e no que toca aos impactos alcancados na sequéncia e por
via da implementacéo do modelo CAF em cada um dos municipios ou respetivas unidades
organicas, as asser¢fes dos interlocutores municipais, no ambito da questédo 5, facultaram os
dados apresentados na Figura 17.

Bench learnig e benchmarking 00 0%

Ferramenta TQM facilitadora T O =

Mudanca de cultura no setor publico OO 1O R——

Melhoria da qualidade na organizagéo OO 10— —

Nos resultados alcangados 000%

Ponte entre modelos OT Jop == =

Melhoria sustentavel da organizagéo A ‘
|

Nao = Sim

Figura 17 - Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questéo 5.

Fonte: Elaboragao propria

A Figura 17 realca, entdo, que 100% dos municipios granjearam impactos nos seguintes topicos:
i) nas praticas de bench learning e benchmarking, indicadas particularmente no Municipio do
Porto “quer a nivel interno quer a nivel externo”; ii) enquanto ferramenta TQM facilitadora de
gestdo de qualidade, “especialmente perante a flexibilidade e gratuidade inerente a CAF,
adequada a uma estrutura hierarquica forte como a nossa da administracéo local”, conforme

veicula o Municipio de Palmela; iii) na mudanca de cultura do setor publico centrada no cidaddo
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e rumo a exceléncia, em sintonia com a visdo do Municipio de Palmela onde se sente “claramente
nos projetos realizados, tratando-se até de uma questdo muito critica (...) e a CAF uma boa
ferramenta para mostrar e aplicar esta tematica”, sendo que 8,3% dos municipios considera que
tal impacto existiu, mas ndo alcancou devidamente tal nivel, especialmente no municipio de
Arruda dos Vinhos onde o modelo CAF néo foi inteiramente implementado; iv) na melhoria da
qualidade nas organizacGes/melhoria do desempenho organizacional, “face a dinamizacéo do
modelo CAF e a implementacédo de planos de melhoria” traduzida pelo Municipio de Cantanhede,
néo obstante em dois municipios tal melhoria foi incipiente ou variavel, mormente em municipios
onde o modelo CAF ndo foi inteiramente implementado ou embora implementado n&o teve
continuidade, em particular, e como ja referido, no Municipio de Arruda dos Vinhos foi alcangado
0 impacto “ainda que de uma forma um pouco incipiente” e ho Municipio de Porto Moniz onde o
“desempenho melhorou mais em alguns setores do que outros, conforme o nivel de empenho”,
respetivamente; v) e nos resultados alcangados, conforme aponta o Municipio de Palmela “sob
0 ponto de vista de uma maior articulagéo do trabalho e respetivas atualiza¢des, implementacao
de metodologias, ferramentas e instrumentos aptos para um melhor desempenho e qualidade

dos servicos prestados, incluindo a dindmica do trabalho em equipa”.

Por sua vez, o impacto assente no modelo CAF enquanto ponte entre modelos de gestdo de
gualidade foi alcancado em 91,7% dos municipios, veiculando o Municipio de Alcochete que
“existiu este impacto, sendo que no museu Municipal foi essa a experiéncia que se viveu
claramente”, sendo que somente no Municipio de Palmela, apesar de ter havido efetiva
implementacdo do modelo, este impacto ainda ndo é tido como realmente alcancado, pois
“deveria ter sido uma ponte entre diferentes modelos de gestdo de qualidade, mas faltou a
necessaria consolidacdo do modelo CAF e a passagem para certificacdo via Norma 1SO
9001:2015".

Com efeito, a melhoria sustentavel da organizagdo como um impacto advindo da implementacéo
da CAF teve lugar em 66,7% dos casos (oito municipios), sendo disso exemplo o Municipio do
Porto “assumindo-se como um compromisso de sustentabilidade em diferentes areas,
abrangendo o ambiente, as ferramentas de trabalho e os recursos humanos”, ou o Municipio de

Cantanhede “em resultado do compromisso de sustentabilidade inicialmente assumido e da

implementacao integral do modelo CAF” — embora no municipio de Porto Moniz tenha sido pouco

sentido, uma vez que o0 modelo foi implementado e néo teve continuidade.

Contudo, o impacto assente na melhoria sustentavel néo foi apontado em 33,3% dos municipios,
sendo que trés representam municipios onde o modelo CAF néo foi inteiramente implementado
ou embora implementado nao teve continuidade (municipios de Alcochete, Arruda dos Vinhos e
Palmela) e o municipio de Lisboa, um municipio com efetiva implementagdo do modelo, seus
critérios e principios subjacentes, considera que, ndo obstante os restantes impactos obtidos,

este ainda nao é reputado como efetivamente atingido.
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4.1.6 Contributo da CAF para a Melhoria da Qualidade

Finalmente, e tendo em consideracdo as afirmacfes veiculadas a questdo 6, no ambito da

realizacdo das entrevistas in casu, importa apresentar os dados inerentes ao contributo da CAF

para a melhoria da qualidade global alcangada visiveis na Tabela 5.

Tabela 5 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questéo 6.

A implementacé&o dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

Municipio melhoria da qualidade global alcan¢cada no seu municipio?
A Sim, sem duavida. A implementacéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a
AGUEDA ; ; oo
melhoria da qualidade global alcangada no municipio.
Sim, sem duavida. A implementacéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a
ALCOCHETE ; ; o
melhoria da qualidade global alcangada no municipio.
ARRUDA DOS N&o é possivel ter essa percecao por se ter tratado de um projeto focado, limitado no
VINHOS tempo e circunscrito a formacéo/agéo que estava na origem.
Sim, sem duavida. A implementacéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a
BARREIRO : ; R
melhoria da qualidade global alcan¢gada no municipio.
CANTANHEDE CS:IX]F sem duvida. Apesar de ndo ter tido continuidade, é desejavel retomar o modelo
Sim, sem divida. A implementacéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a
ESPINHO melhoria da qualidade global alcancada no municipio, almejando-se a sua
implementacgéo transversal em toda a organizagao.
Sim, sem duavida. A implementacéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a
HORTA melhoria da qualidade global alcancada no municipio, traduzindo-se num processo
de mudanca (SGQ).
Tal afirmagdo é muito ambiciosa, antes tal implementagéo contribui certamente para
LISBOA
saber exatamente o que temos que fazer melhor.
Sim, sem duvida, especialmente se atendermos que apenas foi implementada
LOURES . - s
Setorialmente, com foco na unidade organica de Recursos Humanos.
PALMELA Slm_, sem duvida, especialmente na unidade organica de Educacéo e Intervencéo
Social.
Sim, sem divida. A implementagéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a
melhoria da qualidade global alcangcada no municipio, agora integrados em
PORTO . ; TR Lo o
referenciais normativos nacionais e internacionais bem como na utilizacdo do BSC e
da metodologia de Keizen.
PORTO MONIZ Sim, sem divida, embora néo tenha sido muito percetivel para alguns colaboradores

e algumas organizag¢des que interagiam com o municipio.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Nesta sequéncia, e uma vez transpostos os dados colhidos junto dos 12 interlocutores
municipais, é de cogitar que a implementacdo do modelo CAF contribuiu, em larga medida, para

a melhoria da qualidade global dos municipios, de acordo com a Figura 18.

B Sim, sem duvida

Nao foi percetivel

Figura 18 — Respostas Facultadas pelos Interlocutores dos Municipios, Questao 6.

Fonte: Elaboragao propria

Conforme se observa na Figura 18, é clara a posi¢do dos municipios sobre o contributo da CAF,
com 83,3% dos municipios (Agueda, Alcochete, Barreiro, Cantanhede, Espinho, Horta, Loures,
Palmela, Porto e Porto Moniz) a afirmar que a implementacao dos requisitos do modelo CAF
contribuiu para a melhoria da qualidade global granjeada, em sintonia com afirmacdes do
seguinte teor “Sim, sem duvida alguma”. Dentro deste valor, salienta-se que tal contributo se
refletiu em todo o municipio (Agueda, Alcochete, Barreiro, Cantanhede, Horta, Porto e Porto
Moniz) e na unidade orgénica em referéncia (Espinho, Loures e Palmela), incluindo as situagfes
onde a CAF nao teve continuidade (Cantanhede). Alids, para o Municipio de Cantanhede,
“apesar de nao ter tido continuidade, € desejavel retomar o modelo CAF” e o Municipio de
Espinho almeja a sua implementagédo transversal em toda a organizagdo. Porém, o Municipio de
Porto Moniz, ndo obstante real¢ar que a implementacgéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu
para a melhoria da qualidade global alcancada, formula que néo foi “muito percetivel para alguns

colaboradores e algumas organiza¢fes que interagiam com a autarquia”.

Ao invés, somente 16,7% dos municipios atenta que nao foi percetivel que a implementacéo dos
requisitos do modelo CAF tenha contribuido para a melhoria da qualidade global alcangcada nas
respetivas unidades orgéanicas. A justificacdo destes dois casos prende-se num dos municipios,
designadamente o Municipio de Arruda dos Vinhos, com o facto de nédo ser “possivel ter essa
percecdo por se ter tratado de um projeto focado, limitado no tempo e circunscrito a

formacao/acéo que estava na origem”, e no Municipio de Lisboa, radica em consubstanciar uma
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afirmacgao muito ambiciosa, apesar de formular que “tal implementacao contribui certamente para
saber exatamente o que temos que fazer melhor”.

Lancando méo do software NVIVO, denota relevo a qualidade, enquanto designacdo que emerge
reiteradamente das entrevistas efetuadas, conforme ilustra a Figura 19.

Text Saarch Quary - Resuits Preview

contribuks pare & melorls
aremparts dos pcrnn
e ok aos. /
wmAndreveeras smpohats gl
reulatin shaman S

Figura 19 — Vocéabulos Inerentes a Qualidade Associada a Implementacao da CAF.

Fonte: Software NVIVO.
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Com efeito, verifica-se a associacdo da qualidade, de modo relevante, a melhoria, a tematica e
a gestédo, e, de modo semelhante, aos servicos e aos prémios, com particular enfoque na
gualidade global alcancada, reforgando o contributo da CAF para o seu alcance, em sintonia com

o disposto na Figura 17 e densificacdo conexa.

Acresce ainda, a luz do software NVIVO, a melhoria, enquanto vocabulo reiteradamente
empregue nas respostas facultadas pelos interlocutores municipais entrevistados, em sintonia

com a ilustracéo da Figura 20 que se faculta.

tmelhoria

Figura 20 — Vocéabulos Inerentes a Melhoria Associada a Implementagdo da CAF.

Fonte: Software NVIVO.
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Uma vez mais, e corroborando, de algum modo, as prola¢c6es aduzidas anteriormente acerca da
melhoria da qualidade lograda pelos municipios utilizadores CAF por via da utilizacdo desta
ferramenta, tal incremento encontra-se ligado a um leque de incontornaveis elementos, a saber:
a melhoria continua; de seguida, o contributo da CAF para alcancar a melhoria, a par da melhoria
da qualidade (em sede da organizacdo, da prestacéo de servicos, da qualidade alcancada) e da
tdo procurada melhoria sustentavel da organizacao; e ainda, a melhoria dos processos, de logica,
de objetivos, de oportunidades, de planos, das ferramentas e veiculos de comunicagéo, € a

melhoria da aprendizagem e inovacgéo subjacentes.

Por fim, é de salientar que, durante a realizacdo de todas as enunciadas entrevistas, foi sempre
realizada a observacgéo das atitudes e exteriorizagdo de sentimentos, tal como manifestacdes de
satisfacdo e insatisfacdo. Registou-se, de uma forma geral, o agrado com que 0s respetivos
interlocutores municipais abordaram CAF, a par da manifestacdo da vontade de prosseguir e de

defender a aplicacdo deste modelo em especial.

4.2. Discussao dos Resultados

Nesta sequéncia, e uma vez apresentados o0s resultados do presente estudo, revela-se
imprescindivel avaliar os dados colhidos e apresentados na se¢do anterior, especialmente
analisados com base em quatro categorias principais (a recuperar: a Operacionalizacéo da CAF
(Nivel de Implementacdo e Grau de Implementagdo grau); Critérios da CAF; Principios de
Exceléncia; Avaliacdo da Implementacdo (Resultados Implementacdo, Impactos e Melhoria

Qualidade), e atender a questéo de investigagéo inicialmente fixada, a relembrar:

e Qual o impacto da implementacdo da CAF na qualidade da prestacé@o dos servigos publicos

pelos Municipios Portugueses?

Assim, e tendo presente as caracteristicas do modelo CAF objeto de estudo — designadamente
0s objetivos do modelo, os nove Critérios, os oito Principios de Exceléncia, os resultados
alcangados por via da implementacéo da CAF, indicados de modo frequente pelos estudos
apresentados e ainda os impactos percebidos por via da implementacdo da CAF nas
organizacBes publicas referidos de forma reiterada pelos estudos enunciados — importa
investigar o modo de implementacdo do modelo bem como o preenchimento dos objetivos, dos
nove Critérios e dos oito Principios de Exceléncia relativamente aos 12 municipios Portugueses
que adotaram a CAF, analisando posteriormente tais dados com os resultados obtidos e os
impactos percebidos, respetivamente, com o intuito de gizar o contributo prestado pela

ferramenta TQM em referéncia a melhoria da qualidade global da organizacao.

Neste enquadramento, tera lugar a andlise e discusséo dos resultados alcancados através da
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realizacdo da entrevista estruturada aos interlocutores municipais do universo dos 12 municipios
portugueses utilizadores CAF, perpassando por cada um dos principais objetivos que norteiam

este mister que séo:

= O1l: Averiguar se a implementacdo do modelo CAF teve lugar em todo o municipio ou

apenas em alguma (s) unidade (s) organica (s) do seu municipio;

Neste item, foi possivel observar que 41,7% dos municipios utilizadores CAF implementaram o
modelo em toda a organizacéo publica, 33,3% somente em uma Unica unidade orgénica e 25,0%
em algumas unidades organicas, sobressaindo o valor maioritario respeitante & implementagéo
em toda a organizacao, respaldado no entusiamo e motivagdo manifestada pelos interlocutores
municipais entrevistados em torno do modelo e suas virtudes, conforme observado durante a
recolha da informag&o. Uma vez cumprido o presente objetivo, perpassando pela categoria
“Operacionalizagdo da CAF — Nivel de Implementacgdo” seus termos e descri¢gdes enunciadas no
capitulo anterior, denota-se a aposta clara numa implementacdo transversal a toda a
organizacdo municipal, em resultado da clara deciséo pela CAF e do empenho de todos em
alcancar tal desiderato, pois, certamente, sera mais acessivel implementar um modelo de gestéo
de qualidade em apenas uma ou algumas unidades organicas dada a dimenséo e abrangéncia
serem menores do que em toda a organizagéo, mas nem por isso deixou de ter lugar em 41,7%
dos municipios utilizadores CAF a implementacdo do modelo em toda a organizacéo publica, um
sinal de que, aquando da decisdo de avancar com a CAF, devera cogitar-se a preferéncia pela
sua concretizacdo em toda a organizacdo, e ndo apenas em uma ou algumas unidades

organicas.

= 02: Apurar se o modelo CAF foi ou ndo inteiramente implementado;

No universo dos 12 municipios abrangidos, 83,3% dos casos (10 municipios) indica que o modelo
foi inteiramente implementado, embora o Municipio do Barreiro considere que apenas foi
implementado em algumas unidades orgénicas, mas aposta na sua concretizacdo global, e no
municipio de Palmela a implementacao apresentou lacunas. Ao invés, em 16,7% dos casos (dois
municipios) o modelo nédo foi inteiramente implementado, sendo que a implementac¢éo sucedeu

em apenas alguma ou algumas unidades organicas.

Neste enquadramento, e igualmente concretizado o presente objetivo, ressalta na categoria
“Operacionalizacdo da CAF — Grau de Implementacdo” uma larga maioria de municipios que
assumiram a implementacdo plena do modelo com o necesséario afinco e envolvimento,
emergindo a importancia atribuida a CAF e sua plena efetivagcdo em sede de gestdo de
qgualidade, dai redundando a imprescindibilidade de, uma vez formulada a decisdo de

implementar a CAF, optar pela sua efetivagédo plena.
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= 03: Alcancar qual o nivel de implementacdo do modelo CAF no municipio, tendo em

consideragdo os nove Critérios em que assenta;

Tendo em consideracdo a transversalidade e generalidade inerentes ao procedimento de
implementacdo da CAF e seus nove Critérios, especialmente veiculada pelos respetivos
interlocutores municipais, constata-se que o mesmo radicou num conjunto de elementos, desde
logo no desenvolvimento de trabalho de equipa, contando com a motivacéo e envolvimento dos
colaboradores e o impeto em matéria de implementagdo, todos com uma percentagem de
100,0%. Relativamente ao trabalho de equipa, denota-se a relevancia deste elemento
convergente em todos 0s municipios, em especial, se se atender que 66,7% integraram a CAF
per si e internamente, exceto 0 municipio de Palmela que teve o apoio da DGAEP, e 33,3%
contaram com o apoio de uma consultora externa. No que toca a motivagcéo e envolvimento dos
trabalhadores é reveladora a essencialidade deste elemento, sem o qual é inviavel qualquer
implementacdo, em particular do modelo CAF. Por sua vez, e numa organizacdo politizada e
com uma estrutura hierarquica tdo arreigada como a municipal, igualmente tem interesse verificar
que o impeto em sede de implementacdo da CAF assume-se como um elemento de destaque,
apesar de se encontrar diluido em diferentes atores, mormente, 58,3% dos municipios indicam
a chefia intermédia, 33,3% a lideran¢a/gestdo de topo ou Presidente da Camara Municipal e
8,3% o0 6rgédo executivo, redundando na atuacao crucial do lider enquanto dirigente.

A par destes elementos, embora com percentagens mais pequenas, sao de indicar, com 33,3%
dos municipios, 0 ambiente propicio para tal implementagdo — sobressaindo aqui o contexto
inerente aos prémios de qualidade e sua atribuicdo e em menor escala 0 contexto relativo a
transferéncia de competéncias para as autarquias locais — assim como o0 modelo CAF enquanto
ferramenta de qualidade num conjunto 25,0% de municipios, onde teve lugar uma

implementacéo plena, tornando viavel construir um modelo CAF proprio e comum & organizacao.

Assim, enquanto elementos de relevo associados ao modo como foi implementada a CAF, os
guais devem ser objeto da premente avaliacdo e verificacdo em matéria de aplicacdo da CAF
numa organizagdo publica como a municipal, ressaltam o desenvolvimento de trabalho de
equipa, a motivagdo e envolvimento dos colaboradores, o impeto ao nivel de implementacao, de
forma unanime em todos os municipios, e ainda o ambiente propicio a par da consideracdo da

CAF enguanto ferramenta de qualidade.

Relativamente as dificuldades aquando da implementacdo do modelo CAF, observam-se
maioritariamente as seguintes: desconhecimento inicial do modelo CAF e da temética da
gualidade (83,3% dos municipios), resisténcia a mudanca (58,3% dos municipios), e perspetivar
o trabalhado individual, de equipa, de cada unidade e, em geral, da organizacdo, bem como ao
nivel da auséncia de resultados e indicadores anteriores e da variedade de areas e unidades
organicas abrangidas (16,7% dos municipios). Residual e pontualmente em cada um dos

municipios, emergem outros elementos, a saber: reestruturacdo de servicos municipais,
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incluindo mudanca de liderancga, organizagédo e alteragées em sede de processos, estratégias e
planeamento; concretizacéo da decisdo de avancar com os projetos; olhar a organizacéo de fora
para dentro; dimenséo da autarquia; dificuldades inerentes ao exercicio do cargo, ao exercicio
de avaliacdo e a validacdo do 6rgdo colegial; falta de pessoal; compatibilizacdo do trabalho
normal com a CAF; inexisténcia de canais abertos de comunicacéo; auséncia de uma verdadeira
politica de recursos humanos; e ainda identidade dos respondentes ao nivel dos questionarios
efetuados em diferentes momentos. Assim, além de refletir sobre todos os topicos antes
enunciados, € notoério que o municipio que pretenda implementar a CAF deve, de modo
acutilante, procurar dotar-se de conhecimentos e instrumentos aptos, numa légica de prevencao
e proatividade, para ultrapassar as dificuldades detetadas — como sejam as inerentes ao
desconhecimento da CAF e da qualidade, a resisténcia a mudanca, a perspetiva das diferentes
espécies de trabalho, a auséncia de resultados e indicadores anteriores e outras — por forma a

conseguir uma efetivagdo do modelo mais agil e acessivel.

Quanto aos facilitadores aquando da implementacdo do modelo CAF, a ter sempre em
consideragdo em futuras aplicacdes do modelo, emergem nomeadamente 0s seguintes: a
motivagcéo e envolvimento de todos (colaboradores, chefias e executivo, 58,3% dos municipios),
0 impeto da lideranca e o reconhecimento pelos prémios obtidos (33,3% dos municipios), o
impeto da chefia intermédia e o apoio de uma consultora externa (25,0% dos municipios), e o
debate interno e o trabalho em equipa (16,7% dos municipios). De modo residual, observam-se
0s seguintes facilitadores: o conhecimento necessario; a dimensao da organizacao; a realizagao
de inquéritos de satisfacao (lideranca, condicdes de trabalho); a sensibilizagdo das pessoas para
a tematica; a reflexdo entre colaboradores e dirigentes; e ainda o planeamento com enfoque na
comunidade. Ou seja, encontram-se aqui elencados um conjunto de elementos que importa

acautelar e promover no sentido de simplificar a implementacdo do modelo CAF.

No que concerne ao atual estado de implementagdo do modelo CAF em cada um dos municipios
ou respetivas unidades organicas em analise e discussédo, vislumbra-se que maioritariamente
todos os critérios do modelo em referéncia mantém-se efetivos na pratica diaria da atividade
municipal (75,0% dos casos, ainda que em dois dos municipios a CAF nao teve continuidade).
N&o obstante, em 16,7% dos casos (dois municipios) alguns critérios do modelo em referéncia
mantém-se efetivos na pratica diaria da atividade municipal mesmo quando a CAF néo teve
continuidade ou néo foi inteiramente implementada, sendo que somente em um municipio a
implementacdo sé teve lugar entre 2003 e 2009, momento em que teve lugar a mudanca de
lideranga e a nova nao era apologista. Assim, verifica-se que os nove Critérios do modelo CAF
maioritariamente se conservam arreigados na atividade e pratica diaria municipal, donde é
possivel considerar que a CAF perdura na organizagdo mesmo quando néo teve continuidade
ou nao foi inteiramente implementada, razao pela qual tal modelo de gestéo de revela apetecivel,

sendo defensavel a sua efetivacao plena e continuada no tempo.

Em conformidade, foi possivel asseverar a categoria inerente aos “Critérios” nos 12 municipios
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em referéncia, atendendo aos nove Critérios do modelo, amplamente efetivados nas praticas
diarias da atividade municipal, pese embora tenham sido detetadas um conjunto de dificuldades
a par de um feixe de facilitadores, sobrevindo a realizacdo de mais um objetivo inicialmente
formulado. Importa, efetivamente, reter os principais elementos indicados no que concerne ao
modo de implementacdo da CAF, respetivas dificuldades, facilitadores e estado atual, com o
intuito de agilizar a inclusédo e a permanéncia deste modelo de gestdo de qualidade no seio da
organizagdo municipal, aproveitando as suas caracteristicas e facilitadores ao maximo e
minimizando os eventuais obstaculos (propiciando, nomeadamente, formacdo e
acompanhamento acerca da tematica a todos os elementos envolvidos na implementacdo da

CAF, por forma, inclusive, a diminuir a resisténcia a mudanca).

= O4: Determinar qual o nivel de integragcéo dos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao

modelo CAF no municipio;

No presente objetivo, renova-se a transversalidade e generalidade inerentes ao procedimento
de implementacdo da CAF e a integracdo dos oito Principios de Exceléncia, transmitida pelos
interlocutores municipais em referéncia, a par dos respetivos elementos, dificuldades e
facilitadores indicados, sendo certo que sobre a avaliagdo do atual estado de integracao dos oito
principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF em cada um dos municipios ou respetivas
unidades organicas em estudo, verifica-se que maioritariamente todos os principios de
Exceléncia se mantém concretizados na pratica diaria da atividade municipal (75,0% dos casos,
ainda que em dois destes municipios a CAF ndo teve continuidade). Porém, em 16,7% dos
municipios alguns dos principios de Exceléncia mantém-se integrados na pratica diaria da
atividade municipal, inclusive quando a CAF néo foi continua ou ndo implementada em pleno
inexistiu, sendo que no municipio de Porto Moniz (8,3%) se tratou de uma implementacéo
focalizada no tempo (entre 2003 e 2009). Ressalta a perdurabilidade dos principios de
Exceléncia na pratica didria municipal, mormente aquando da sua integracao através da CAF,

sendo de acautelar a ininterrupcdo e a plenitude da concretizacdo do modelo.

De facto, é patente e apura-se nas informacdes obtidas das entrevistas efetuadas, a existéncia
uma paridade nas respostas e percentagens inerentes em sede de implementacdo do modelo
CAF e de integracao dos oito principios de Exceléncia subjacentes, atestando que o modelo CAF

e seus nove critérios assentam, efetivamente, nos enunciados principios de Exceléncia.

Nesta sintonia, determinou-se no ambito da categoria “Principios de Exceléncia” subjacentes ao
modelo CAF em cada um dos municipios que 0os mesmos se encontram maioritariamente
integrados nas praticas didrias da atividade municipal, além das dificuldades e facilitadores
concorrentes, redundando na materializacdo de um outro objetivo inicial e na preméncia de

aproveitar tais evidéncias para as incorporar devidamente na aplicacdo da CAF.
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= O65: Identificar os resultados obtidos apds a implementacdo do modelo CAF no municipio;

Na sequéncia dos dados apurados, 100,0% dos municipios ou respetivas unidades organicas
obtiveram, apds a implementacao do modelo CAF e por essa mesma via, um importante conjunto
de resultados, a saber: acfes e planos de melhoria; boas praticas; satisfacdo do cidadao/cliente;
satisfacdo das partes interessadas; e melhoria continua. Relativamente ao resultado respeitante
ao sistema de avaliagéo e medicdo da qualidade, 91,7% dos municipios alcangaram-no e 8,3%
ndo conseguiram, tratando-se, neste caso, de um municipio onde o modelo CAF nao foi

inteiramente implementado.

Tendo em consideracdo a categoria “Avaliacdo da Implementacdo - Resultados
Implementagdo”, demarca-se a unanimidade patente em todos os municipios entrevistados
relativamente a um conjunto de resultados que é imprescindivel divulgar, refletir e promover
aguando da opcédo por o modelo de gestdo de qualidade em estudo, pois séo legitimamente
expectaveis apés a implementagéo da CAF, designadamente: acdes e planos de melhoria; boas
praticas; satisfacdo do cidadao/cliente; satisfacdo das partes interessadas; e melhoria continua;
e ainda o sistema de avaliacdo e medi¢do de qualidade. Alias, através da triangulagédo destes
dados, recorrendo enquanto fonte a revisao literaria sobre a tematica patente nos capitulos 1 e
2, é viavel comparar gue tais resultados se identificam com os indicados pelos véarios autores.
Veja-se: acdes e planos de melhoria (Bugdol & Jarzebinsky, 2010; EIPA, 2006; Wisniewskaa &
Szczepanskab, 2014), boas praticas (EIPA, 2006; Silveira, 2011), sistema de avaliacdo e
medicdo da qualidade (EIPA, 2006; Guerra, 2012; Pinto, 2004), satisfacdo do cidad&ao/cliente
(Carneiro, 2014; EIPA, 2006; Oliveira, 2016; Psomas et al.,, 2017; Sa, 2002; Sousa, 2007;
Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014), satisfacdo das partes interessadas (EIPA, 2006; Guerra,
2012), melhoria continua (EIPA, 2006; Guerra, 2012; Guerreiro, 2012; Oliveira, 2016; Pinto 2004;
Psomas et al., 2017; S&, 2002; Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014).

Por conseguinte, e apesar de nao existir qualquer outro estudo sobre a particular tematica da
presente investigagdo, revela-se a convergéncia de resultados entre ambas as fontes: analise
de conteldo das entrevistas efetuadas e triangulacao dos resultados apurados com a revisao
tedrica efetuada. Assim, tornou-se possivel granjear este objetivo, identificando os resultados
obtidos apds a implementagdo do modelo CAF nos 12 municipios, os quais devem estar

presentes na analise e implementacdo da CAF.
06: Elencar os impactos alcangados ap0ds a implementacdo do modelo CAF no municipio;

Relativamente a este objetivo, a investigacdo permitiu validar que 100,0% dos municipios
alcangcaram um leque de impactos apos a implementacao do modelo CAF no respetivo municipio,
a saber: nos resultados alcancados; na melhoria da qualidade nas organiza¢cdes/melhoria do
desempenho organizacional (apesar de tal melhoria ter sido incipiente ou variavel, sobretudo em
municipios onde o modelo CAF nao foi inteiramente implementado ou embora implementado nao

teve continuidade); na mudanca de cultura do setor publico centrada no cidaddo e rumo a
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exceléncia (neste item o municipio de Arruda dos Vinhos refere a existéncia deste impacto mas
o nivel em causa nao foi conseguido, tratando-se de um municipio onde o modelo CAF néao foi
inteiramente implementado); enquanto ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade; e
nas praticas de bench learning e benchmarking. A melhoria sustentavel da organizagdo enquanto
impacto foi obtida maioritariamente em 66,7% dos municipios (apesar de ter sido pouco sentido
no municipio de Porto Moniz, onde o modelo CAF foi implementado e nado teve continuidade)
mas ndo foi alcangada em 33,3% dos municipios (denotando-se que nos municipios de
Alcochete, Arruda dos Vinhos e Palmela, onde o modelo CAF néo foi inteiramente implementado
ou embora implementado nado teve continuidade, e no que concerne ao municipio de Lisboa,
onde teve lugar a efetiva implementacdo do modelo e foram alcangados os restantes impactos
ora em analise, sendo que este impacto em especial ndo foi tido como obtido). Em relagdo ao
modelo CAF enquanto ponte entre modelos de gestdo de qualidade aquilatou-se que se tratou
de um impacto amplamente conquistado em 91,7% dos municipios, pois apenas no municipio
de Palmela tal impacto ainda n&o € tido como objetivamente alcancado.

Nesta sintonia, a categoria “Avaliagdo da Implementacdo — Impactos” encerra a seguinte
evidéncia: nos 12 municipios portugueses utilizadores CAF ficou comprovado, de forma
unanime, que apos a implementacdo do enunciado modelo de gestdo foram percebidos
impactos, que importa salvaguardar na tematica, traduzidos em: nos resultados alcangados; na
melhoria da qualidade nas organizagbes/melhoria do desempenho organizacional, mesmo
guando tal melhoria foi incipiente ou variavel; na mudanca de cultura do setor publico centrada
no cidadao e rumo a exceléncia; enquanto ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade;
nas praticas de bench learning e benchmarking; e ainda, embora com menor percentagem, a
melhoria sustentavel da organizacéo e enquanto ponte entre modelos de gestdo de qualidade.
Com efeito, é de realcar que a implementacdo do modelo CAF determina um conjunto de
impactos na organizagdo municipal que urge recuperar e dinamizar, especialmente tendo em

vista a melhoria da qualidade dos servigos prestados.

Além da interpretacéo partilhada mediante a analise dos conteldos das entrevistas, também &
evidente a convergéncia dos impactos apurados, resultante da comparacéo daquela fonte com
a revisao literaria sobre este item, a saber: nos resultados alcangados (Bugdol & Jarzebinsky,
2010; EIPA, 2006; Fonseca, 2016; Pinto, 2004; Psomas et al., 2017; Wisniewskaa &
Szczepanskab, 2014), melhoria da qualidade nas organizacdes/melhoria do desempenho
organizacional (Bugdol & Jarzebinsky, 2010; Carneiro, 2014; EIPA, 2006; Fonseca, 2016;
Guerreiro, 2012; Martins, 2013; Oliveira, 2016; Pinto, 2004; Psomas et al., 2017; Rodrigues,
2005; Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014), melhoria sustentavel da organizagdo (EIPA, 2006;
Guerreiro, 2012), mudanca de cultura do setor publico centrada no cidadéo e rumo a exceléncia
(EIPA, 2006; Fonseca, 2016; Guerreiro, 2012; S4, 2002; Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014),
ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade (Guerra, 2012; Psomas et al., 2017; S4,

2002; Wisniewskaa & Szczepanskab, 2014), ponte entre modelos de gestéo de qualidade (Pinto,
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2004), préaticas de bench learning e benchmarking (Guerra, 2012; Wisniewskaa & Szczepanskab,
2014). Finalmente, encontram-se elencados os impactos alcancados ap6s a implementacao do
modelo CAF nos respetivos municipios e, consequentemente, executado o objetivo aqui

esmiucado.

= O7: Aquilatar se a implementacao dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a melhoria

da qualidade global alcangcada no municipio.

Langcando mé&o dos resultados advindos das entrevistas efetuadas aos 12 municipios, é valido
afirmar que numa larga maioria de municipios, objetivamente em 83,3% dos municipios ou
respetivas unidades organicas, a implementacao dos requisitos do modelo CAF contribuiu para
a melhoria da qualidade global alcangcada (em sete municipios tal melhoria ocorreu em todo o
municipio e em trés dos casos a melhoria verificou-se na unidade organica em referéncia,
abrangendo as situacdes onde a CAF néo teve continuidade). De tal modo que, dentro daquele
valor, o municipio de Cantanhede advoga ser desejavel retomar o modelo CAF e o municipio de
Espinho ambiciona a sua implementacdo transversal em toda a organizacdo, apesar de o
municipio de Porto Moniz considerar que, sendo certo que a implementacdo do modelo CAF
contribuiu para a melhoria da qualidade global alcan¢ada, n&do foi muito percetivel para alguns

colaboradores e algumas organiza¢fes que interagiam com a autarquia.

Contrariamente, 16,7% dos municipios esclarece que néo foi percetivel que a implementacao
dos requisitos do modelo CAF tenha contribuido para a melhoria da qualidade global alcancada
nas respetivas unidades orgéanicas (Arruda dos Vinhos arguiu o facto de ter sido um projeto
focado, limitado no tempo e circunscrito a formagéo/acdo que estava na origem, e Lisboa refere
tratar-se de uma afirmagédo muito ambiciosa, apesar de formular que “tal implementacéo contribui

certamente para saber exatamente o que temos que fazer melhor”).

Por conseguinte, a categoria “Avaliacdo da Implementacdo — Melhoria Qualidade” bem como o
objetivo consubstanciado em aquilatar se a implementagdo dos requisitos do modelo CAF
contribuiu para a melhoria da qualidade global alcangada no municipio foram, objetivamente,
efetivados, sendo de cogitar que, além dos resultados obtidos e dos impactos alcangados por
via da CAF, é motivador encontrar na CAF um contributo para a melhoria da qualidade dos
servigos prestados pela organizagdo municipal, funcionando como um auténtico estimulo a

respetiva adocao e manutencéo.

Assumindo que a evidéncia obtida na investigacdo é sempre imperfeita e falivel, ndo obstante
de se procurar a maior objetividade possivel, é de reputar que na abordagem qualitativa adotada,
através da realizacao de entrevistas estruturadas aos responsaveis pela tematica da qualidade
nos 12 municipios portugueses apurados, foi viavel apurar, analisar, refletir e discutir os dados
alcancados sobre a temética inerente ao modelo CAF, seus contornos e impactos (Creswell,

2009), encontrando-se ao longo do presente estudo escrupulosamente acauteladas a
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confiabilidade e a validade da informacéo, assentes no cumprimento rigoroso das regras de arte
enunciadas no capitulo 3 bem como mediante a verificacdo dos participantes e triangulacao de
dados quando possivel (resultados e impactos). Mais, tornou-se clara a concretizacéo dos sete
objetivos previamente formulados, tal como exposto até entdo, verificando-se igualmente
executada a questao de investigacado inicialmente gizada, porquanto a implementacdo da CAF

tem impacto na qualidade da prestacao dos servigos publicos pelos Municipios Portugueses.

Face ao exposto, tornou-se possivel aquilatar os impactos alcancados pelos municipios
Portugueses através da implementagéo da CAF e a melhoria da qualidade alcangada no universo
em analise, confirmando-se o0s pressupostos verificados na teoria. De facto, na informacéo
recolhida verifica-se tudo o que inicialmente se previu com base na teoria revisitada e que nunca

antes tinha sido aquilatado e comprovado na realidade.

Assim, o retomar desta virtuosa ferramenta na tematica da qualidade é desejavel e
manifestamente tem resultados e impactos excelentes. No entanto, e como possivel explicagao
a ndo adesao por parte dos outros municipios Portugueses sugere-se, de acordo com a andlise
efetuada, que as limitagbes verificadas de modo mais evidente e expressivo (falta de
conhecimento e resisténcia a mudanca) impediram a sua adequada implementacéo. Registando-
se que varios municipios utilizam agora ferramentas 1SO 9001, que contrariamente a CAF séo
pagas e, por conseguinte, sdo um custo para o Estado. Outra possivel contribuicdo para esta
situagdo é o facto de alguns municipios considerarem que a ndo implementacao na totalidade
condicionou a tdo almejada melhoria da qualidade dos servicos prestados, ficando os resultados
obtidos e os impactos alcancados aquém das potencialidades e virtudes que o modelo encerra,

evidenciadas inclusive nos municipios que efetuaram a integragéo na sua plenitude.

Assim, sugere-se o retomar da CAF, funcionando o presente contributo como impulsionador e
facilitador para a renovada implementacdo do modelo, porquanto disponibiliza um conjunto
acrescido de elementos que importa ter em consideragéo - mormente uma implementacéo plena
e integral, a prevencéo dos obstaculos comumente sentidos e o apelativo leque de resultados e
impactos suscetiveis de alcance — com o objetivo primordial de tornar a melhoria da qualidade
global da organizagcdo uma realidade. Para o efeito, seria desejavel contar com um respaldo
politico mais incisivo no que concerne a integracdo generalizada da cultura de TQM nas
organizacfes, enquanto pano de fundo e ambiente propicio para a tematica da qualidade em
geral. De seguida, seria igualmente benéfico dispor de um apoio institucional mais proativo,
especialmente através da DGAEP, um organismo perfeita e completamente dotado quer de
competéncias quer de técnicos especialistas na matéria, e com provas dadas, especialmente no
sentido de evitar e facilmente ultrapassar as anteriores dificuldades, bem como granjear maior
sucesso na sua implementagéo, perpassando, eventualmente pela incursdo na tematica da

melhoria sustentavel da organizacao.

Para confirmar esta explicacdo poderia posteriormente recorrer-se a um inquérito por
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guestionario aos municipios nao utilizadores da CAF, mormente, para aferir a sua vontade em
implementar o modelo, caso houvesse um suporte técnico adequado por parte da Administracao
Central.

De outro molde, e ainda com o intuito de promover a ado¢do da CAF, pelas suas virtudes e
beneficios, seria certamente interessante depurar, ao nivel dos 147 municipios portugueses
detentores de diversas praticas de qualidade, se os resultados e os impactos avancados nesta

reflexdo tém lugar, tornando ainda mais apelativo o modelo ora em andlise.
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Conclusdes, Limitacdes do Estudo e Futuras Linhas de

Investigacao

Lancando mao da evolucéo histérica da temética da gestdo de qualidade e do contributo de
autores de renome na area, a par das medidas de promocéo internacional e nacional, confirma-
se que a tematica da qualidade extravasou o setor privado e comecou a introduzir-se nas
organizacgfes de natureza publica, incluindo as Autarquias Locais, um movimento a que Portugal

nao ficou alheio.

Com efeito, a Administracdo Publica Portuguesa tem acompanhado as diferentes fases da
evolucao da qualidade, emanando a ado¢&do de modelos de gestédo de qualidade distintos, como

sejam, o modelo baseado na horma ISO 9001:2015, o modelo EFQM e o modelo CAF.

De realgar que o modelo CAF possibilita as organiza¢gfes publicas efetuarem uma andlise
holistica ao respetivo desempenho, assente numa estrutura de autoavaliacéo e diagnostico dos
pontos fortes e fracos composta por nove critérios, os quais sao perpassados pela aprendizagem

e inovacao.

Alias, no &mbito do programa nacional de reformas, atribui-se & moderniza¢éo administrativa o
perfil de pilar estratégico, porquanto consubstancia os objetivos e compromissos assumidos no
seio da estratégia da Europa 2020, sendo certo que, em 30 de junho de 2016, a DGAEP, a
entidade a cargo da dinamizacdo da utilizacdo da CAF pela Administracdo Puablica portuguesa,
celebrou um protocolo com a Agéncia Europeia para a Modernizagdo Administrativa no sentido
de langar um programa financeiro de suporte a CAF, evidenciando o retorno e a revitalizacéo

deste modelo de qualidade.

Adicionalmente, e ndo obstante o estudo da qualidade em geral, e da CAF em particular, ao nivel
da Administracdo Publica Local, ser relevante em termos internacionais e também ja nacionais,
incidindo, sobre a implementag&o da CAF, seus determinantes e obstaculos, seus beneficios e
futuro, revela-se exigua a investigacdo ao nivel dos impactos obtidos pelas autarquias locais que

adotaram a CAF e melhoria da qualidade alcancada.

Neste enquadramento, almejou-se com a presente dissertacdo analisar o impacto da
implementacao da CAF na Administracdo Autarquica Portuguesa, especialmente nos municipios
utilizadores do modelo, e, sequencialmente, encontrar solugBes ao nivel da melhoria de
qualidade alcancada pelas organiza¢gBes. Face aos dados obtidos por via da realizacdo de
entrevistas semiestruturadas aos interlocutores municipais e da triangulacao de dados possivel
em matéria de resultados e impactos, verificou-se que, tendo em consideracdo a questdo de
investigacdo inicialmente formulada, as categorias e 0s objetivos previamente fixados, a

implementacao da CAF parece que tem impacto na qualidade da presta¢ao dos servi¢os publicos
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pelos Municipios Portugueses. Efetivamente, ressaltam as seguintes evidéncias:

= A CAF encontra-se maioritariamente arreigada em toda a organizacdo municipal e em
plenitude, denotando, de modo alargado, uma efetiva integracdo dos nove Critérios do
modelo e dos oito Principios de Exceléncia subjacentes nas praticas da atividade municipal;

= As acdes e planos de melhoria, as boas praticas, a satisfacdo do cidadao/cliente e a
satisfacdo das partes interessadas, a melhoria continua e ainda o amplo alcance de um
sistema de avaliagdo e medicdo da qualidade, foram identificados como resultados obtidos
apo6s a implementagdo do modelo CAF nos municipios em analise;

= Em sede de impactos, elencou-se um importante conjunto de elementos que perpassa o
universo dos municipios aqui abrangidos, especialmente: nos resultados alcancados, na
melhoria da qualidade nas organizagBes/melhoria do desempenho organizacional, na
mudanca de cultura do setor publico centrada no cidaddo e rumo a exceléncia, enquanto
ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade, nas praticas de bench learning e
benchmarking;

= Porém, a melhoria sustentavel da organizagdo e o modelo CAF enquanto ponte entre
modelos de gestdo de qualidade, consubstanciados em impactos verificados, ndo tiveram a
mesma unanimidade, sobretudo por raz6es que se prendem ora com a ndo implementagéo
efetiva ou continua do modelo ora com o facto de tais impactos ainda ndo serem tidos como
objetivamente alcancados;

= Por seu turno, é de asseverar que numa larga maioria de municipios ou respetivas unidades
organicas a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a melhoria da

qualidade global alcancada.

De facto, e sem o intuito de generalizar os resultados do presente estudo além dos 12 municipios
em referéncia, constata-se que foi possivel analisar o impacto da implementacdo da CAF na
unidade de analise em referéncia — enquadrada na Administracdo Autarquica Portuguesa,
especialmente nos municipios - bem como encontrar solu¢des ao nivel da melhoria de qualidade
alcancada, contribuindo para, de algum modo, colmatar as lacunas identificadas, justificando,
assim, o tdo almejado retomar da CAF, inclusive patente no entusiasmo e motivacdo propalados
pelos interlocutores municipais entrevistados. Efetivamente, e tornando ainda mais grato o
presente mister, tornou-se realidade alcancar e mostrar, pela primeira vez e sob a presente
perspetiva, que a CAF aporta o conjunto de resultados e de impactos elencados na teoria
revisitada e suscetiveis de validacdo, sendo certo que até a presente data ndo teve lugar
qualquer verificacdo ou investigacdo desse teor. De mais a mais, fica registado o contributo no
gue respeita as consideracdes essenciais a ter em conta quando o modelo de gestdo de

qualidade escolhido passa pela CAF, designadamente:

= Procurar efetuar uma implementacdo em toda a organizagdo, de modo pleno, integral,

continuado e completo;
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= Prevenir as eventuais dificuldades que possam emergir e promover os facilitadores
apurados, quer em sede dos nove critérios do modelo quer em sede dos oito Principios de
Exceléncia, no sentido de congregar os elementos fundamentais apontados aquando da sua
efetivacao, propondo a sua perdurabilidade;

= Refletir e acolher como itens norteadores os resultados obtidos e os impactos alcancados
via CAF, mantendo presente que o primeiro e Ultimo escopo do modelo reside na melhoria

da qualidade global da organizagéo.

Contudo, importa revisitar a limitagdo patente nesta investigagéo, especialmente conexionada,
por um lado, com a existéncia de parca investigacdo acerca dos impactos obtidos pelas
organizacgfes que adotaram a CAF e melhoria da qualidade, e, por outro lado, com a progressiva
compressdo do nimero de municipios objeto de estudo, sendo que de 22 utilizadores CAF
registados na DGAEP, passou-se para 19, em momento posterior para 15 e, finalmente, para
12.

Assim, e além dos constrangimentos enunciados, revelou-se exequivel efetuar o presente
contributo para o retomar do modelo CAF e o correspondente impacto nos municipios
portugueses, uma area pouco perscrutada, mas perfeitamente ajustada a progressiva e atual
importancia da qualidade na prestacdo dos servigcos publicos como uma forma de concretizar o
atual paradigma da Administracdo e sua aplicagdo em diversas areas, em especial a municipal,

em resposta ao apelo inicial da necessidade de aprofundar tal investigagéo (Thijs & Staes, 2006).

Na verdade, esta assergdo é reforcada perante o objeto do protocolo subscrito pela DGAEP e
pelo Centro de Estudos e Sondagens de Opinido da Universidade Catdlica, ainda em 2018,
consubstanciado na promocdo da CAF junto das Autarquias Locais enquanto instrumento apto
para a implementacdo das metas previstas nos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentével

da Agenda 2030, assim como delinear a adapta¢gdo da CAF ao contexto autarquico.

De futuro, e tendo presente, com Juran (1980), que a qualidade é sin6nimo de adequacgéo ao
uso bem como as virtudes, resultados e impactos obtidos por via da implementa¢gdo do modelo
CAF nos municipios Portugueses enquanto ponto de partida, seria bem-vindo o desafio de
investigar o alcance da efetiva melhoria sustentavel da organizagdo, como impacto, no que
respeita aos 12 municipios ora abrangidos, mormente na sequéncia da promocédo certamente
veiculada através da DGAEP junto da Administrag&o Local. Ou, de molde mais quimérico, apurar,
de modo comparativo, se os resultados e os impactos avancados nesta reflexao tém lugar ao
nivel dos 147 municipios portugueses, no total dos 308, detentores de praticas de qualidade,

ainda que distintas da CAF.

Igualmente se deseja promover o renascimento de uma ferramenta privilegiada para o setor
publico com interesse em sede de avaliagdo da qualidade, ndo sé dos servigcos prestados como
também da melhoria da qualidade de vida e dos processos de governacao, revelando-se decisivo
diligenciar tal analise deste modelo (Bovaird & Loffler 2003; Thijs & Staes, 2006).
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Finalmente, e com a consciéncia deste estudo consubstanciar um pequeno passo na area de
investigacao da tematica da qualidade dos servicos publicos, em especial ao nivel do estudo dos
impactos obtidos através da implementacao da CAF no setor local, anseia-se que convictamente
tenha facilitado o retomar da CAF, recapturando as suas potencialidades e conhecendo, um
pouco melhor, o seu verdadeiro alcance.
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Apéndice | — Dados Sobre as Praticas de Qualidade nos 308

Municipios Portugueses (Fase Final)

Distrito

Municipio

Préaticas de qualidade

Distrito SANTAREM

ABRANTES

Distrito GUARDA

AGUIAR DA BEIRA

Distrito EVORA ALANDROAL
Distrito SETUBAL ALCACER DO SAL
Distrito LEIRIA ALCOBACA
Distrito FARO ALCOUTIM
Distrito VILA REAL ALIJO
Distrito BEJA ALJUSTREL
Distrito GUARDA ALMEIDA
Distrito SANTAREM ALMEIRIM
Distrito BEJA ALMODOVAR
Distrito SANTAREM ALPIARCA
Distrito LEIRIA ALVAIAZERE
Distrito BEJA ALVITO

R. A. ACORES

ANGRA DO HEROISMO

Distrito LEIRIA

ANSIAO

Distrito VISEU ARMAMAR
Distrito AVEIRO AROUCA
Distrito EVORA ARRAIOLOS
Distrito PORTALEGRE ARRONCHES
Distrito PORTALEGRE AVIS

Distrito LISBOA AZAMBUJA
Distrito PORTO BAIAO
Distrito BEJA BARRANCOS
Distrito BEJA BEJA
Distrito CASTELO BRANCO BELMONTE
Distrito SANTAREM BENAVENTE
Distrito EVORA BORBA

Distrito BRAGA

CABECEIRAS DE BASTO

Distrito LEIRIA

CALDAS DA RAINHA

R. A. MADEIRA

CALHETA

R. A. ACORES

CALHETA (SAO JORGE)

Distrito CASTELO BRANCO

CASTELO BRANCO

Distrito AVEIRO

CASTELO DE PAIVA

Distrito PORTALEGRE

CASTELO DE VIDE

Distrito VISEU

CASTRO DAIRE

Distrito FARO

CASTRO MARIM

N&o tem préticas de gestéo de qualidade
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Distrito Municipio
Distrito BEJA CASTRO VERDE
Distrito SANTAREM CONSTANCIA
Distrito SANTAREM CORUCHE
R. A. ACORES CORVO
Distrito CASTELO BRANCO COVILHA
Distrito PORTALEGRE CRATO
Distrito BEJA CUBA
Distrito SANTAREM ENTRONCAMENTO
Distrito BRAGA FAFE

Distrito BEJA

FERREIRA DO ALENTEJO

Distrito SANTAREM

FERREIRA DO ZEZERE

Distrito GUARDA

FIGUEIRA DE CASTELO RODRIGO

Distrito LEIRIA

FIGUEIRO DOS VINHOS

Distrito BRAGANCA

FREIXO DE ESPADA A CINTA

Distrito PORTALEGRE

FRONTEIRA

Distrito PORTALEGRE GAVIAO
Distrito SANTAREM GOLEGA
Distrito SETUBAL GRANDOLA
Distrito AVEIRO ILHAVO
Distrito FARO LAGOA

R. A. ACORES

LAJES DO PICO

Distrito VISEU LAMEGO

Distrito SANTAREM MAGAO

R. A. MADEIRA MACHICO

Distrito VISEU MANGUALDE

Distrito PORTALEGRE MARVAO

Distrito AVEIRO MEALHADA

Distrito GUARDA MEDA

Distrito BEJA MERTOLA

Distrito VILA REAL MESAO FRIO

Distrito VISEU MOIMENTA DA BEIRA
Distrito VIANA DO CASTELO MONGAO

Distrito FARO MONCHIQUE

Distrito PORTALEGRE MONFORTE

Distrito VILA REAL MONTALEGRE
Distrito COIMBRA MONTEMOR-O-VELHO
Distrito VISEU MORTAGUA

Distrito BEJA MOURA

Distrito EVORA MOURAO

Praticas de qualidade

N&o tem praticas de gestdo de
qualidade
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Distrito Municipio
Distrito AVEIRO MURTOSA
Distrito LEIRIA NAZARE
Distrito PORTALEGRE NISA

R. A. ACORES

NORDESTE (S. Miguel Acores)

Distrito LEIRIA

OBIDOS

Distrito CASTELO BRANCO OLEIROS
Distrito SANTAREM OUREM
Distrito BEJA OURIQUE

Distrito PORTO

PACOS DE FERREIRA

Distrito VIANA DO CASTELO

PAREDES DE COURA

Distrito LEIRIA PEDROGAO GRANDE
Distrito CASTELO BRANCO PENAMACOR

Distrito VISEU PENEDONO

Distrito LEIRIA PENICHE

Distrito VILA REAL

PESO DA REGUA

R. A. MADEIRA

PONTA DO SOL

Distrito VIANA DO CASTELO

PONTE DA BARCA

Distrito PORTALEGRE

PONTE DE SOR

Distrito PORTALEGRE PORTALEGRE
Distrito EVORA PORTEL
Distrito FARO PORTIMAO

Distrito LEIRIA

PORTO DE MOS

R. A. MADEIRA

PORTO SANTO

R. A. ACORES

POVOACAO (S. Miguel Acores)

Distrito CASTELO BRANCO

PROENCA-A-NOVA

Distrito EVORA

REDONDO

Distrito EVORA

REGUENGOS DE MONSARAZ

R. A. MADEIRA RIBEIRA BRAVA (Madeira)
Distrito VILA REAL RIBEIRA DE PENA
R. A. ACORES RIBEIRA GRANDE

Distrito SANTAREM

RIO MAIOR

Distrito VISEU

S. JOAO DA PESQUEIRA

Distrito VILA REAL

SABROSA

Distrito GUARDA SABUGAL

Distrito SANTAREM SALVATERRA DE MAGOS

R. A. MADEIRA SANTA CRUZ

R. A. ACORES SANTA CRUZ DA GRACIOSA
R. A. ACORES SANTA CRUZ DAS FLORES
R. A. MADEIRA SANTANA

Distrito SANTAREM SANTAREM

Praticas de qualidade

N&o tem praticas de gestao
de qualidade
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Distrito Municipio Préaticas de qualidade

Distrito SETUBAL SANTIAGO DO CACEM

Distrito FARO SAO BRAS DE ALPORTEL
Distrito AVEIRO SAO JOAO DA MADEIRA
Distrito VISEU SAO PEDRO DO SUL

R. A. ACORES SAO ROQUE DO PICO

R. A. MADEIRA SAO VICENTE

Distrito SANTAREM SARDOAL

Distrito VISEU SERNANCELHE

Distrito CASTELO BRANCO SERTA

Distrito FARO SILVES

Distrito LISBOA SOBRAL DE MONTE AGRAGO
Distrito PORTALEGRE SOUSEL

Distrito COIMBRA TABUA

Distrito VISEU TABUACO

Distrito VISEU TAROUCA

Distrito VISEU TONDELA

Distrito BRAGANCA TORRE DE MONCORVO

Distrito SANTAREM TORRES NOVAS N&o tem préticas de gestdo de
Distrito GUARDA TRANCOSO qualidade
Distrito AVEIRO VAGOS

R. A. ACORES VELAS, S&o Jorge, ACORES
Distrito EVORA VENDAS NOVAS

Distrito EVORA VIANA DO ALENTEJO

Distrito CASTELO BRANCO VILA DE REI

R. A. ACORES VILA FRANCA DO CAMPO
Distrito SANTAREM VILA NOVA DA BARQUINHA
Distrito GUARDA VILA NOVA DE FOZ COA
Distrito FARO VILA REAL DE SANTO ANTONIO
Distrito CASTELO BRANCO VILA VELHA DE RODAO

Distrito EVORA VILA VICOSA

Distrito VISEU VISEU

Total de municipios sem préaticas de qualidade 148 + 1= 149
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Distrito Municipio Alguma pratica de qualidade
Distrito AVEIRO ALBERGARIA-A-VELHA SO MANUAL E POLITICA NO SITE
Distrito FARO ALBUFEIRA ISO 9001 CERTIFICADO
Distrito LISBOA ALENQUER SO MISSAO E POLITICA NO SITE
Distrito FARO ALJEZUR SO MISSAO NO SITE
Distrito PORTALEGRE ALTER DO CHAO SO POLITICA E SG NO SITE
Distrito BRAGA AMARES SO MISSAO E POLITICA NO SITE

R. A. MADEIRA CAMARA DE LOBOS SO MANUAL E POLITICA NO SITE
Distrito VIANA DO CAMINHA SO MANUAL E POLITICA NO SITE
CASTELO

Distrito PORTALEGRE

CAMPO MAIOR

NAO TEM - NO SITE TEM 1 INQ

Distrito VISEU

CARREGAL DO SAL

SO MANUAL E POLITICA NO SITE

Distrito GUARDA

CELORICO DA BEIRA

SO POLITICA DE QUALIDADE NO SITE

Distrito PORTALEGRE ELVAS AUDITORIA OU EQUIPA MULTI
Distrito EVORA ESTREMOZ SO SGQ E POLITICA NO SITE

Distrito PORTO FELGUEIRAS SO POLITICA DE QUALIDADE NO SITE
Distrito COIMBRA FIGUEIRA DA FOZ SGQ

Distrito CASTELO FUNDAO SO SGQ E POLITICA NO SITE
BRANCO ) ) ]

Distrito BRAGA GUIMARAES SO SGQ E POLITICA NO SITE

R. A. ACORES LAJES DAS FLORES SO MISSAO E INQ NO SITE

Distrito LISBOA LOURINHA ISO APCER SUSPENSA

Distrito PORTO LOUSADA SO SGQ, INQ E POLITICA NO SITE

Distrito LEIRIA

MARINHA GRANDE

SO POLITICA DE QUALIDADE NO SITE

Distrito SETUBAL

MOITA

SO MISSAO E POLITICA NO SITE

Distrito VILA REAL

MURCA

SO MISSAO E POLITICA NO SITE

Distrito AVEIRO

OVAR

INQ AO MUNICIPE E SERVICO DE
AUDITORIAS E QUALIDADE

Distrito COIMBRA

PAMPILHOSA DA SERRA

SO MISSAO E POLITICA NO SITE

Distrito PORTO

PAREDES

SO POLITICA NO SITE

Distrito COIMBRA

PENACOVA

SO POLITICA NO SITE

Distrito VISEU

PENALVA DO CASTELO

SO MISSAO E POLITICA NO SITE

Distrito GUARDA

PINHEL

SO MISSAO E POLITICA NO SITE

Distrito VISEU RESENDE Em fase de implementar SGQ

Distrito VILA REAL SANTA MARTA DE SO MISSAO E POLITICA NO SITE - ISO ATE
PENAGUIAO 2015

Distrito AVEIRO SEVER DO VOUGA SO MISSAO E POLITICA NO SITE

Distrito SETUBAL SINES SO MISSAO E POLITICA NO SITE - AGUA

Distrito COIMBRA SOURE SO MISSAO E POLITICA NO SITE

Distrito PORTO TROFA SGQ MAS NAO CERTIFICADO NAO ESTA NA

APCER

Distrito COIMBRA

VILA NOVA DE POIARES

INQ SATISFACAO NO SITE

R. A. ACORES

VILA PRAIA DA VITORIA

SO MISSAO E POLITICA NO SITE

Total de municipios com alguma pratica de

gualidade

37+1=38
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Distrito Municipio ISO 9001
Distrito SANTAREM ~ ALCANENA
Distrito SETUBAL ALMADA
Distrito LISBOA AMADORA
Distrito PORTO AMARANTE
Distrito AVEIRO ANADIA

Distrito VIANA DO
CASTELO

ARCOS DE VALDEVEZ

Distrito COIMBRA ARGANIL
Distrito AVEIRO AVEIRO
Distrito BRAGA BARCELOS
Distrito LEIRIA BATALHA
Distrito LEIRIA BOMBARRAL
Distrito VILA REAL BOTICAS
Distrito BRAGA BRAGA
Distrito BRAGANCA BRAGANCA
Distrito LISBOA CADAVAL
Distrito BRAGANCA CARRAZEDA DE ANSIAES
Distrito SANTAREM CARTAXO
Distrito LISBOA CASCAIS

Distrito LEIRIA

CASTANHEIRA DE PERA

Distrito BRAGA

CELORICO DE BASTO

Distrito SANTAREM CHAMUSCA
Distrito VILA REAL CHAVES

Distrito VISEU CINFAES

Distrito COIMBRA CONDEIXA-A-NOVA
Distrito BRAGA ESPOSENDE
Distrito AVEIRO ESTARREJA
Distrito EVORA EVORA

Distrito FARO FARO

Distrito GUARDA FORNOS DE ALGODRES
R. A. MADEIRA FUNCHAL

Distrito COIMBRA GOIS

Distrito PORTO GONDOMAR
Distrito GUARDA GOUVEIA

Distrito GUARDA GUARDA

Distrito CASTELO

IDANHA-A-NOVA

BRANCO

R. A. ACORES LAGOA (ACORES)

Distrito FARO LAGOS

Distrito FARO LOULE

Distrito COIMBRA LOUSA

Distrito BRAGANCA MACEDO DE
CAVALEIROS
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Distrito Municipio 1ISO 9001
R. A. ACORES MADALENA DO PICO
Distrito LISBOA MAFRA
Distrito PORTO MAIA
Distrito GUARDA MANTEIGAS
Distrito PORTO MARCO DE CANAVESES
Distrito PORTO MATOSINHOS
Distrito VIANA DO MELGACO
CASTELO
Distrito COIMBRA MIRA

Distrito COIMBRA

MIRANDA DO CORVO

Distrito BRAGANCA

MIRANDA DO DOURO

Distrito BRAGANCA

MIRANDELA

Distrito BRAGANCA

MOGADOURO

Distrito VILA REAL

MONDIM DE BASTO

Distrito EVORA

MONTEMOR-O-NOVO

Distrito SETUBAL MONTIJO
Distrito EVORA MORA
Distrito VISEU NELAS
Distrito BEJA ODEMIRA
Distrito LISBOA ODIVELAS
Distrito FARO OLHAO

Distrito AVEIRO

OLIVEIRA DE AZEMEIS

Distrito VISEU

OLIVEIRA DE FRADES

Distrito AVEIRO

OLIVEIRA DO BAIRRO

Distrito COIMBRA

OLIVEIRA DO HOSPITAL

Distrito PORTO

PENAFIEL

Distrito COIMBRA

PENELA

R. A. ACORES PONTA DELGADA
Distrito VIANA DO PONTE DE LIMA
CASTELO

Distrito BRAGA

POVOA DE LANHOSO

Distrito PORTO

POVOA DE VARZIM

Distrito AVEIRO

SANTA MARIA DA FEIRA

Distrito PORTO SANTO TIRSO
Distrito VISEU SATAO

Distrito GUARDA SEIA

Distrito BEJA SERPA

Distrito SETUBAL SESIMBRA

Distrito SETUBAL SETUBAL

Distrito FARO TAVIRA

Distrito BRAGA TERRAS DE BOURO
Distrito SANTAREM  TOMAR
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Distrito Municipio
Distrito LISBOA TORRES VEDRAS
Distrito AVEIRO VALE DE CAMBRA
Distrito VIANA DO VALENCA
CASTELO
Distrito PORTO VALONGO
Distrito VILA REAL VALPACOS

Distrito VIANA DO
CASTELO

VIANA DO CASTELO

Distrito BEJA

VIDIGUEIRA

Distrito BRAGA

VIEIRA DO MINHO

Distrito FARO

VILA DO BISPO

Distrito PORTO

VILA DO CONDE

R. A. ACORES

VILA DO PORTO

Distrito BRAGANCA  VILA FLOR
Distrito VIANA DO VILA NOVA DE
CASTELO CERVEIRA
Distrito BRAGA VILA NOVA DE
FAMALICAO

Distrito PORTO

VILA NOVA DE GAIA

Distrito VISEU

VILA NOVA DE PAIVA

Distrito VILA REAL

VILA POUCA DE AGUIAR

Distrito VILA REAL VILA REAL
Distrito BRAGA VILA VERDE
Distrito BRAGANCA  VIMIOSO
Distrito BRAGANCA  VINHAIS
Distrito BRAGA VIZELA
Distrito VISEU VOUZELA
Distrito LEIRIA POMBAL

R. A. MADEIRA PORTO MONIZ
Distrito LISBOA OEIRAS
Distrito LISBOA SINTRA

Distrito LISBOA

VILA FRANCA DE XIRA

1ISO 9001

Total de municipios com ISO 9001

104 +2 +3 =109
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Distrito Municipio
Distrito AVEIRO AGUEDA
Distrito SETUBAL ALCOCHETE

Distrito LISBOA

ARRUDA DOS VINHOS

Utilizadores CAF

Distrito SETUBAL BARREIRO

Distrito COIMBRA CANTANHEDE

Distrito AVEIRO ESPINHO

R. A. ACORES HORTA Implementacdo da CAF e utilizagéo

Distrito LISBOA LISBOA

Distrito LISBOA LOURES

Distrito SETUBAL PALMELA

Distrito PORTO PORTO

R. A. MADEIRA PORTO MONIZ

Distrito LISBOA Oeiras Implementacao da CAF h& 10 anos e sem
dados disponiveis

Distrito LISBOA Sintra Implementacao da CAF h& 10 anos e sem

dados disponiveis

Distrito LISBOA

Vila Franca de Xira

N&o implementou a CAF

Total de municipios com CAF

15-3=12
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Apéndice Il — Guido de Entrevista

Entrevistado/Responsavel pela qualidade dos servicos no
municipio
1. O modelo CAF foi implementado em toda a organizacao publica ou apenas em alguma(s)

unidade(s) organica(s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacao
alcancado pelo seu municipio? (Cinco Critérios de Meios — Lideranca, Estratégia, Pessoas,
Parcerias e Recursos, Processos - e Quatro Critérios de Resultados — Relativos as Pessoas,
Orientados para os Cidadédos/Clientes, da Responsabilidade Social e Desempenho-chave -
relativamente a cada um, como foi implementado, quais as dificuldades e os facilitadores

encontrados, qual o atual estado de implementacéo)

3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel
de integracéo conseguido pelo seu municipio? (Oito Principios de Exceléncia — Orientacédo para
os resultados, Focalizagdo no cidadao/cliente; Lideranga e constancia de propositos, Gestéo por
processos e factos, Desenvolvimento e envolvimento das pessoas, Aprendizagem, inovagéo e
melhoria continua, Desenvolvimento de parcerias e Responsabilidade social - relativamente a
cada um, como foi integrado, quais as dificuldades e os facilitadores encontrados, qual o atual

estado de integragéo)

4. Apos a implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa
via? (Em especial, A¢des e planos de melhoria, Boas préticas, Sistema de avaliagdo e medicao
da qualidade, Satisfacdo do cidad&o/cliente, Satisfacdo das partes interessadas e Melhoria

continua)

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais 0s impactos
alcancados por essa via? (Em especial, Nos resultados alcancados, Melhoria da qualidade nas
organizag6es/melhoria do desempenho organizacional, Melhoria sustentavel da organizagao,
Mudanca de cultura do setor publico centrada no cidaddo e rumo a exceléncia, Ferramenta TQM
facilitadora de gestdo de qualidade, Ponte entre modelos de gestéo de qualidade e ainda Préticas

de bench learning e benchmarking)

6. Finalmente, julga que a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcancada no seu municipio?
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Apéndice lll —= Transcricdo das 12 Entrevistas

1 —Municipio de Agueda

Entrevista realizada em 07/09/2018, pelas 9.30 horas, via telefone (duracdo: 48 minutos e 8

segundos)

Entrevistado/Responsavel pela qualidade dos servicos no municipio de Agueda: Eng.2 Soénia
Marques (Responsavel pelo Sistema de Gestdo Integrado — Qualidade e Seguranca da
Informacédo — Auditorias e Exceléncia, e Encarregado de Prote¢do de Dados), enquanto elemento

que coordenou a implementacéo da CAF.

ApOs a respetiva apresentacé@o e prestacdo do consentimento para gravacao e utilizacdo da
entrevista para fins exclusivamente de investigagao, iniciou-se a mesma em conformidade com

o teor do guido previsto no Apéndice I.

1. O modelo CAF foi implementado em toda a organiza¢é@o publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

O modelo CAF foi inteiramente implementado na totalidade do Municipio de Agueda, tendo
iniciado o seu primeiro momento em 2006 e redundando na abrangéncia de todos os servi¢cos
municipais em 2007/2008.

Com efeito, este desafio de implementagcdo do modelo CAF teve origem no processo de
certificacdo da qualidade dos servicos municipais, a cargo de uma empresa consultora, o qual,
numa primeira fase, respeitou a alguns servicos municipais e, posteriormente, alcancou todos os
servigos municipais. Neste contexto, ressaltou, efetivamente, a necessidade de efetuar uma
autoavaliacdo e diagnéstico de toda a organizacdo municipal, tendo-se langcado méo do modelo
CAF.

De referir que, em termos de metodologia adotada, o impeto e empenho inicial residiram no
Presidente de Camara Municipal de entdo, o Senhor Dr. Gil Nadais Resende da Fonseca,
contando com o apoio do respetivo elenco executivo, uma personalidade voltada para a inovacao
e a melhoria dos servicos. Na altura, foi delegada a coordenacdo de todo o processo de
implementacdo da CAF na Eng.2 Sénia Marques, abrangendo as diferentes unidades organicas
e um leque de, mais ou menos, 60 colaboradores, cuja dedica¢cdo, motivacédo e envolvimento se
revelaram essenciais. Assim, a implementagdo do modelo CAF foi gizada de forma
exclusivamente interna, com o objetivo de alcancar a melhoria continua dos servigos prestados,

com foco no cidadao.

Posteriormente, e na ansia de alcancar o cume da qualidade total, direcionou-se a qualidade dos

servigcos municipais de Agueda para o modelo de Exceléncia da EFQM, contando com o suporte
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da Associacdo Portuguesa para a Qualidade — APQ, enquanto entidade parceira da EFQM, no
que respeita a imprescindivel formacao sobre a matéria propiciada as chefias, responsaveis e
colaboradores. Destarte, o Municipio de Agueda obteve o nivel de reconhecimento “Committed
to Excellence” da EFQM (European Foundation for Quality Management), em 2009, sendo que
em 2017 alcancou o certificado com 2.° nivel de reconhecimento europeu da EFQM -

“Recognised for Excellence” — 4 Estrelas.

Finalmente, importa esclarecer que Agueda é um municipio ha muito empenhado na tematica da
gualidade dos servigos municipais, tendo a sua jornada iniciado em 2006 e mantendo o espirito
de melhoria continua com foco no cidaddo. Para o efeito, reitera-se o impulso da lideranca, o

esfor¢o dos seus colaboradores e responsaveis, bem como o nivel de exigéncia dos cidadaos.

2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacéo alcangado

pelo seu municipio?

No enquadramento antes enunciado, e revelando-se dificil delinear os contornos de cada um dos
nove critérios individualmente, a Eng.2 Sénia Marques, reitera a plena implementacdo do modelo
CAF em todo o municipio, abrangendo os nove critérios do modelo, mantendo-se atualmente a
sua continua atualizagdo, numa perspetiva de viragem e ir mais além na tematica da qualidade
total dos servicos municipais, cogitando-se inclusive a possibilidade de avancar para 0 processo
de certificacdo da cidade de Agueda a luz da norma ISO 37120 - Desenvolvimento sustentavel

das comunidades: indicadores de servicos e qualidade de vida da cidade.

Na verdade, enquanto obstaculos ou dificuldades respeitantes aos nove critérios do modelo,
sobrevieram, designadamente: o desconhecimento inicial do modelo CAF e tematica da
qualidade; a dificuldade em perspetivar o trabalho individual, o trabalho da equipa e ou da
unidade organica de cada um e das demais, a par do trabalho em geral da organizacao, de forma

mais analitica e critica; e a resisténcia a mudanca, sobretudo, enquanto questao cultural.

Por outro lado, e enquanto facilitadores, € de realgar o impeto e vontade patentes na liderancga,
verdadeiramente empenhada na melhoria da qualidade dos servicos municipais, a par do

envolvimento e disponibilidade de todos os colaboradores, responsaveis e chefes envolvidos.

Relativamente ao estado atual de implementacéo, importa referir que, relativamente aos nove
critérios do modelo CAF, seus valores e parametros, estdo devidamente incorporados e mantém-
se na prética diaria, sendo certo que se vivem tempos de mudanc¢a no contexto autarquico,
apontando para a necessidade de atualizacdo dos respetivos contornos a luz de uma viragem

numa légica de melhoria continua.

No que respeita a Lideranca, reitera-se que a implementagédo do modelo CAF perpassou pelo
impeto do Presidente de Camara Municipal de entdo, o Senhor Dr. Gil Nadais Resende da
Fonseca, contando com o apoio do respetivo elenco executivo, tendo sido delegada a

coordenacdo de todo o processo de implementacdo da CAF na Eng.2 Soénia Marques,
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abrangendo as diferentes unidades orgéanicas e, mais ou menos, 60 colaboradores,
completamente empenhados e envolvidos, mantendo-se este critério, ndo obstante carecer de

um impulso extra para subir o préximo degrau nesta tematica.

Relativamente a Estratégia delineada, retoma-se a metodologia adotada, perpassando pela
colaboracdo dos trabalhadores envolvidos e apoio do executivo, sobressaindo o trabalho de
equipa e a vontade de continuar o processo apés a autoavaliagdo da organizagdo, mantendo-se

em vigor, carecendo apenas de atualizacdo e consolidagdo a luz da viragem que se almeja.

Quanto ao critério das Pessoas, refere-se a motivacédo e o envolvimento dos colaboradores e
equipas de trabalho, chefias, coordenacdo e do préprio 6rgdo executivo em sede de
implementacdo da CAF, tendo sido um processo delineado e executado internamente,
procurando sempre dar continuidade a estes critérios, sendo certo que foi aqui alcancada, em

todas as autoavaliagcbes efetuadas, as melhores pontuacgdes.

No que tange ao critério de Parcerias e Recursos, destaca-se a manutencdo das parcerias
estabelecidas, de modo uniforme, a saber: municipes, juntas de freguesia, associacdes,
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social, alias, comunidade em geral, ndo esquecendo
as parcerias estabelecidas com o0s nossos fornecedores estratégicos, que contribuem para

alavancar alguns dos nossos objetivos estratégicos.

Quanto ao critério Processos, definiram-se os processos chave, elaboraram-se os modelos
internos e instrumentos de trabalho, mantendo-se esta pratica, ndo obstante carecerem de

revisao.

Nos Resultados relativos as Pessoas, reitera-se a motivacdo e a envolvéncia de todos os
colaboradores, patente nos inquéritos de satisfacdo efetuados, os quais precisam de uma
atualizacao relacionada com a definicdo em sede de setorizacdo do servico em causa, por forma
a poder alavancar solu¢des de melhoria, numa perspetiva de atuagdo mais precisa e rapida, a
par do acompanhamento pelo coordenador, responsaveis, chefes e também executivo,

mantendo-se esta orientacao.

No que toca aos Orientados para os Cidadaos/Clientes, tal preocupacao é e serd sempre uma
realidade, patente nos resultados obtidos via inquéritos de satisfacdo confidenciais, os quais
carecem de melhoria tendo em vista alcangar com maior preciséo acutilancia as areas a atuar e

promover, numa légica de prestacao de servigcos de qualidade.

Relativamente ao critério dos Resultados da Responsabilidade Social, importa relembrar que o
municipio e seus servicos atuam sempre com e para a comunidade onde se inserem,

constituindo este critério, perfeitamente integrado e em vigor, um pilar de todo o modelo CAF.

Por dltimo, no critério relativo aos Resultados do Desempenho-chave, realca-se que a
metodologia adotada para a implementacdo da CAF e a motivacdo da lideranca facilitaram a

definicdo dos processos de desempenho chave e o respetivo alinhamento com o objetivo de
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mudanca e melhoria continua, mantendo-se atualmente. Porém, cumpre salientar que existem
dificuldades que urge ultrapassar no que respeita ao apuramento das respetivas taxas de
execucao entre objetivos, planos e resultados alcancados, carecendo de desenvolvimento e de
uma analise ainda mais critica em sede dos colaboradores, equipas de trabalhos, responsaveis,

chefias e executivo, por a forma a gizar uma apreciacao final global ainda mais rigorosa.

3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracao conseguido pelo seu municipio?

Os Principios de Exceléncia encontram-se subjacentes ao modelo CAF, e, tendo em
consideracdo o contexto de implementa¢do do modelo CAF no municipio de Agueda e as
perspetivas de evolugdo e viragem que se avizinham, mantém-se nas praticas do municipio,
sindo disso prova a obtencgdo, em 2017, do certificado com 2.° nivel de reconhecimento europeu

da EFQM - “Recognised for Excellence” — 4 Estrelas.

No Principio relativo & Orientacdo para os resultados teve lugar a definicdo de objetivos e
indicadores, depois submetidos & medicao e avaliagdo, uma préatica em vigor, mas que importa
atualizar através da definicdo de novos objetivos e indicadores face a ponderacao dos resultados
anteriores obtidos.

O Principio da Focalizagdo no cidad&o/cliente, enquanto ir ao encontro da satisfagdo dos
destinatarios dos varios servicos prestados bem como a melhoria continua, encontra-se
amplamente impregnado no municipio de forma transversal, carecendo de atualizagdo em prol

da almejada viragem.

O Principio da Liderancga e a constancia de propdsitos estd plenamente integrado e mantém-se,
sendo de o reforcar ligeiramente no sentido de atualizar a mudanca pretendida, numa légica de

melhoria continua e integrando a estratégia municipal preconizada.

O principio relativo a Gestdo por processos e factos esti assimilado na prética diaria, sendo
devidamente atualizado, pese embora se verifique que existem elementos insuscetiveis de
consubstanciar auténticos indicadores porguanto consubstanciam uma verdadeira competéncia

interna, propria das competéncias das autarquias locais.

O Principio inerente ao Desenvolvimento e envolvimento das pessoas encontra-se na pratica
diaria, realcando-se o envolvimento e motivacdo dos colaboradores, responsaveis, chefias e

coordenador, a par do acompanhamento pelo executivo.

O Principio inerente & Aprendizagem, inovacdo e melhoria continua estia perfeitamente
integrado, encontrando impulso extra junto da lideranca e das pessoas, renovando-se em toda

a atividade municipal.

O Principio do Desenvolvimento de parcerias orienta a atividade municipal no seu todo, encontra-
se devidamente consolidado, além de se procurar manter e reforcar as parcerias estabelecidas

inicialmente existentes.
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O Principio relativo a Responsabilidade social é igualmente uma constante devidamente

absorvida, pois desenvolve-se toda a atividade com e para a comunidade.

4. Apés a implementacao do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?

Na otica da Eng.2 Sonia Marques, o municipio de Agueda, apds a implementacéo do modelo
CAF, conseguiu obter os seguintes resultados: AgBes e planos de melhoria; Boas praticas;
Sistema de avaliagdo e medicdo da qualidade, com definicAo de objetivos, indicadores,
evidéncias e monitorizagdo; Satisfacdo do cidaddo/cliente, numa légica de melhoria continua;

Satisfacdo das partes interessadas; e Melhoria continua, tendo em conta os resultados obtidos.

Com efeito, a implementacdo do modelo CAF no municipio de Agueda propiciou uma auténtica
“fotografia” do municipio, contando com a autoavaliagdo operada a toda a organizagao, multiplas
acoes e planos de melhoria para cada um dos nove critérios do modelo, muitas das quais ja
implementadas, sendo de realcar que acdes de melhoria houve que em autoavaliagcbes

anteriores consubstanciaram pontos fortes, promovendo a importancia deste modelo.

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os impactos

alcancados por essa via?

Via CAF, foi possivel alcancar, segundo a Eng.2 Sonia Marques, os seguintes impactos,
especialmente: nos resultados alcancados; na melhoria da qualidade na organizagdo/melhoria
do desempenho organizacional; na melhoria sustentavel da organizagdo; no comprometimento
e responsabilizacao dos funcionarios na melhoria continua; na mudanca de cultura do setor
publico centrada no cidaddo e rumo a exceléncia; enquanto ferramenta TQM facilitadora de
gestdo de qualidade; enquanto ponte entre modelos de gestdo de qualidade; nas praticas de
bench learning e benchmarking — quer a nivel interno quer a nivel externo, almejando-se avancar
com o processo de certificagdo da cidade de Agueda a luz da norma ISO 37120 -
Desenvolvimento sustentavel das comunidades: indicadores de servigos e qualidade de vida da
cidade, mormente com o intuito de ir mais além e aproveitar a analise critica advinda da
comparacdo dos resultados obtidos pelo municipio de Agueda com os resultados obtidos nas

autarquias locais do resto do mundo.

6. Finalmente, julga que a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcancada no seu municipio?

Sem duvida alguma. A implementacéo do modelo CAF contribuiu para a melhoria da qualidade
global alcangada no municipio de Agueda, almejando-se ir sempre mais além. Com efeito, é a
partir de cada uma das autoavaliacdes realizadas que se vai melhorando sempre, mantendo a

chama da melhoria continua viva.
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2 — Municipio de Alcochete

Entrevista realizada em 02/07/2018, pelas 13.30 horas, via telefone (duragcéo: 49 minutos e 46

segundos)

Entrevistado/Técnica superior na area da modernizacdo administrativa do municipio de

Alcochete: Dr.2 Paula Costa (Modernizacdo Administrativa).

ApOs a respetiva apresentacédo e prestacdo do consentimento para gravacao e utilizagcdo da
entrevista para fins exclusivamente de investigagao, iniciou-se a mesma em conformidade com

o teor do guido previsto no Apéndice I.

1. O modelo CAF foi implementado em toda a organizag&o publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

O municipio de Alcochete, ndo obstante ter iniciado a sua jornada da qualidade em 2000, a
propdsito da candidatura ao prémio de qualidade do distrito de Setubal e mais focada para os
modelos de Exceléncia, apenas foi posteriormente implementado o modelo CAF em algumas
unidades orgénicas e em alguns projetos, destacando-se, dado o envolvimento direto da
entrevistada, em sede de unidades orgéanicas/servi¢cos, a candidatura ao prémio de qualidade do
distrito de Setubal em 2007 inerente ao Museu, e em sede de projetos, o Sistema de Avaliacdo
de Desempenho dos Servigcos da Administragcao Publica (SIADAP) em 2012/2013.

Por conseguinte, e lamentavelmente, o modelo CAF né&o foi inteiramente implementado na

autarquia de Alcochete.

2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacéo alcangado

pelo seu municipio?

Na sequéncia da resposta anterior, e partindo das experiéncias de implementacdo do modelo
CAF em apenas algumas unidades organicas e em alguns projetos, importa ter aqui em
consideragdo e reforcar a importancia da candidatura ao prémio de qualidade do distrito de
Setubal do Museu Municipal, em 2007, bem como da aplicacéo efetuada no ambito do SIADAP,

em 2012/2013, os quais servem de enquadramento para a resposta a presente questao.

Ao nivel da Lideranga, partimos sempre do pressuposto que se tratava da lideranca de topo,
sendo o museu municipal um setor integrado numa divisdo, mas apenas com coordenacdo, a
qual recaia num vereador largamente motivado para esta matéria — alids, antes de ingressar no
municipio de Alcochete, encontrava-se ligado ao prémio de qualidade, sobretudo ao nivel da
consultadoria. Deste modo, tinhamos a vontade politica e conhecimento necesséario enquanto
otimos facilitadores para desenvolver o modelo. A mesma situagao aconteceu ao nivel do projeto
SIADAP que, efetivamente, algum tempo depois, tinha o mesmo lider. Relativamente as
dificuldades, prendiam-se com as inerentes ao exercicio do cargo, sendo que em termos de

exercicio de avaliagdo nédo foi dificil e as de lideranca propriamente ditas conexionam-se com
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matérias que ultrapassam a propria pessoa, pois um vereador integra uma equipa e um 6rgéo
colegial, designadamente a camara municipal. A respetiva implementacdo passava pela
submisséo das questbes identificadas e das propostas ao vereador, sendo que atualmente nao
existe qualquer implementacdo porquanto os exemplos em referéncia consubstanciaram

exercicios localizados no tempo e sem continuidade ao nivel da CAF.

Relativamente a Estratégia, ndo tivemos grandes dificuldades na sua definicdo, especialmente
depois de bem identificada a situacéo, sendo certo que foi bem conseguida no que toca ao Museu
Municipal, o qual passou posteriormente para o nivel da certificacdo, tornando-se o primeiro
servico certificado pelo respetivo sistema de gestao de qualidade e repetidamente reconhecido,
posteriormente, através da atribuicdo de varios prémios de boas préaticas, motivo pelo qual é
possivel afirmar que o preenchimento deste critério correu muito bem. As dificuldades séo as
usuais, além de um Museu Municipal ndo ser considerado um servico de referéncia nem
prioritario num municipio, sobretudo aquando da aplicabilidade da estratégia inicialmente
delineada. Atualmente, grande parte das boas praticas neste dominio mantem-se, mas sem uma

linha de continuidade do modelo.

No critério das Pessoas, e naquela altura, foi muito importante verificar que internamente ja havia
algum envolvimento da equipa, mas que teria de ser reforcado, sendo certo que durante bastante
tempo, e eventualmente agora, denotava continuidade. Assim, houve boas praticas ao nivel do
envolvimento das pessoas e de considerar a satisfagdo das pessoas da equipa bem como uma

gestao rigorosa em alguns aspetos.

Quanto a questédo inerente as Parcerias e Recursos, € de realgar que, na altura, ja existia um
conjunto de parcerias estratégicas, especialmente da parte da cAmara municipal no que respeita
a espacos museoldgicos do pais, o0 Museu Municipal ja detinha uma parceria fundamental que
era a Rede Portuguesa de Museus, homeadamente em sede de apoio técnico, inexistindo, em
sede deste critério outros itens a avaliar de modo relevante.

No que toca aos Processos, é possivel afirmar que, no ambito da aplicacdo da CAF,
consubstanciaram um grande impulso, pois 0 modelo permitiu que fossem desenhados e
definidos. Alguns processos ja existiam de forma, por assim dizer, implicita, mas houve um
esforco de definicdo dos processos, tanto mais que volvidos um ou dois anos passamos para o
sistema de gestdo da qualidade, onde os processos sdo essenciais. Assim, a génese dos
processos esta nesses exercicios de implementacdo da CAF, tendo ficado definidos de uma
forma clara, os elementos da equipa — embora uns melhores que outros - entraram nesta
abordagem de funcionamento. Alids, hoje em dia, os processos mantém-se definidos e a
funcionar, com responséaveis e monitorizagdo, aparecendo 0s respetivos resultados. Portanto,
toda a mecénica manteve-se, configurando uma das boas mudancas que a CAF deixou, e ainda
bem, sendo que este item comegou com a CAF no que respeita a respetiva formalizacdo e

caracter mais explicito.
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Os Resultados relativos as Pessoas prendem-se ao nivel da satisfacédo, que nos ultimos anos,
especialmente no ano anterior, se tem situado em mais de 90%. Dificuldades ndo houve, primeiro
porque ja havia alguma cultura de interagir, de envolver 0s nossos clientes, nomeadamente em
relacdo a alguns grupos especificos com os quais se desenvolvia um trabalho de forma mais
estreita, como por exemplo as escolas, e o publico em geral comecou a ser avaliado de forma
estruturada. Sao sempre recolhidos os dados, analisadas as sugestdes que surgem, pelo que a
este nivel os resultados forma bons. Relativamente ao modo de implementagdo, é de reiterar

que passou pela gestdo de topo.

Quanto aos Resultados Orientados para os Cidadaos/Clientes, e como anteriormente referido,
nao so se avalia o cidaddo comum que entra no Museu e vai fazer uma visita, como também se
avaliam as atividades que se fazem ao nivel de eventos e servicos educativos, tratando-se de

uma area muito importante. Portanto, quer os resultados quer as sugestdes foram consideradas.

Ao nivel dos Resultados da Responsabilidade Social, é de referir que na altura fala-se antes de
responsabilidade ambiental, ndo existindo grandes resultados para apresentar dada a limitagédo

inerente a temaética, embora se tenham registado algumas praticas.

Face ao cumprimento dos critérios anteriormente enunciados, os Resultados do Desempenho-

chave tém que ser bons, sem falhas de maior.

3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracao conseguido pelo seu municipio?

Nesta resposta, importa relembrar os itens antes referidos, sendo que dentro do contexto das
experiéncias realizadas ao nivel do modelo CAF, especial no que toca ao Museu Municipal,
encontramos os Principios de Exceléncia nas praticas levadas a efeito, através de uma ldgia de

gestdo de topo, embora nalgumas situacfes seja mais dificil tal identificacao.

O Principio inerente a Orientagdo para os resultados foi integrado nas praticas do municipio,
sendo que o Principio da Focaliza¢do no cidad&o/cliente, tal como antes referido, ja existia e
fazia parte da preocupacéo dos trabalhadores em ir ao encontro do cidaddo, tendo passado de
um modo implicito para um modo mais formal e explicito nas praticas efetuadas, que perduram

até hoje.

O Principio da Lideranca e a constancia de propésitos depende, desde logo, de quem esta a
liderar e, na altura da implementacao, existia abertura. Na administracéo local a lideranca muda

e, por vezes, radicalmente.

Relativamente a Gestéo por processos e factos, € de reiterar que esta foi uma das boas préticas
que foi integrada e se manteve, continuando a ser feita, embora o0 Museu Municipal seja um dos
poucos servigos desta camara municipal que o faga. Assim, €, por vezes, frustrante manter uma
linguagem por processos e factos quando depois 0s nossos pares nao o fazem, mas mantém-

se, sobretudo no essencial.
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Quanto ao Desenvolvimento e envolvimento das pessoas, sera igualmente de relembrar aquilo
que anteriormente se referiu, sendo que houve periodos em que, quer o desenvolvimento quer
0 envolvimento das pessoas, eram matérias consideradas e com resultados, ndo obstante depois
terem divergido naturalmente, dentro do contexto da administracdo em que estamos, onde para
os trabalhadores e os servicos em geral sentem muito, pela proximidade pela defini¢cdo rigorosa

e forte da estrutura hierarquica que integramos estas variagées.

Até dada altura teve lugar a integragdo relativamente & Aprendizagem, inovagdo e melhoria

continua.

Quanto a do Desenvolvimento de parcerias, para além das mais relevantes antes expostas, ha
parcerias pontuais que tém resultados, mas em situagfes pontuais, nao na atividade regular,

antes em atividades que se desenvolvem oportunamente.

Na abordagem a Responsabilidade social, ndo teve lugar. Contudo, e considerando que os

Museus também tém uma fun¢éo social, seria uma area muito interessante para desenvolver.

4. Apés a implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?

Apé6s a implementacdo da CAF, o municipio de Alcochete, no que toca ao Museu Municipal,
tornou as Ac¢Bes e planos de melhoria uma pratica regular. Quando se entra num ciclo de gestédo
em que ha impulsos, planeamento, acompanhamento, monitoriza¢ao e avaliagdo final, incluindo
a avaliagdo dos resultados, surgem sempre questdes que sdo identificadas como criticas ou
menos boas e para as quais tém de ser adotadas estratégias e 0s respetivos planos para
melhorar os aspetos em causa. Deste modo, foi uma das praticas que foi bem interiorizada e

desenvolvida, consubstanciado um bom resultado.

Neste seguimento, o municipio de Alcochete tem Boas praticas, além da focagem no Museu
Municipal, sendo disso exemplo a quantidade de projetos que concorreram ao prémio de
gualidade e as areas e niveis diversos a que respeitam, sendo que muitas foram reconhecidas,
obtendo validagéo exterior quer neste prémio da qualidade quer no prémio Deloitte. Neste Ultimo,
0 museu esteve nomeado para a fase final do prémio, embora ndo tenha ganho, chegou la. De
facto, ha uma validagéo externa dessas Boas praticas, algumas das quais, por vezes, € mais
dificil reconhecé-las internamente e valoriza-las, mas temos sempre este prazer de ver que
externamente ha uma validacdo e, no caso, uma certificacao que é, ela propria, uma validagao.

Quando os servi¢cos tém estas boas praticas, ha bons resultados.

Relativamente ao Museu Municipal, o contexto em andlise, foram alcan¢cados como resultados
o Sistema de avaliacdo e medicéo da qualidade bem como a Satisfacdo do cidaddo/cliente e a
Satisfacao das partes interessadas, sendo que este Ultimo resultado € mais ciclico. A pratica de

avaliar ficou, os resultados séo ciclicos e ndo tém continuidade: houve periodos em que havia
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bons resultados de satisfagdo, houve outros periodos em que nem por isso, mas a pratica ficou
integrada.

A Melhoria continua, enquanto resultado, sentiu-se nalgumas areas.

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os impactos

alcancados por essa via?
Relativamente a esta questdo, importa referir o seguinte:

¢ Nos resultados alcangados — houve um impacto para o servico, o qual ndo extravasou assim
tanto;

e Melhoria da qualidade nas organizacdes/melhoria do desempenho organizacional — houve,

sem dlvida uma melhoria do desempenho organizacional;

e Melhoria sustentdvel da organizacéo — néo teve lugar este impacto, especialmente por estar

associada a longo prazo;

¢ Mudanca de cultura do setor publico centrada no cidaddo e rumo a exceléncia — teve lugar

este impacto;

o Ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade — existiu este impacto, sendo que no

museu Municipal foi essa a experiéncia que se viveu claramente;

e Ponte entre modelos de gestdo de qualidade — também se verificou, porque apés a
implementacéo da CAF, como antes enunciado, passou-se para a certificacao;

e Préticas de bench learning e benchmarking — nesta matéria, tivemos mais préticas de bench
learning do que benchmarking.

6. Finalmente, julga que a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcancada no seu municipio?

Sim, sem duavida. A implementacdo da CAF contribuiu para a melhoria da qualidade global
alcancada, face ao conjunto de circunstancias antes referido. Acrescente-se um outro impacto,
proveniente destes prémios, que residiu em incluir dentro da formacao do municipio a CAF, a
qual teve lugar durante um conjunto alargado de anos. E de considerar importante, em termos
do que a CAF nos trouxe e além da formacdo, uma linguagem comum com conceitos comuns e
alguns novos, e ajuda em estruturar os préprios servigos e projetos porque na administracao
publica ndo temos, a partida, grandes praticas de gestdo. Penso que o horizonte proximo vai
alterar-se, inclusive face a nova formacéo dos trabalhadores e dirigentes, sendo que a gestéo de
um servigo que vai construindo, sendo que a CAF foi essencial nesta matéria, com uma visdo
muito estruturada daquilo que pode ser um ciclo de gestdo, da forma como podemos
acompanhar esse ciclo — 0 que é preciso ir fazendo, ir medindo — a importancia dos resultados,

das equipas e da satisfacdo. Alias, detém um aspeto que valorizo mais na CAF que é a
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importancia da satisfagdo da equipa e dos trabalhadores e ndo s6 dos clientes, a qual é
essencial. Mais, trouxe linhas para a lideranca, pois embora tenha sido considerada a lideranca
de topo, cada equipa e cada servico acabava por ter liderancas, revelando-se importante
descobrir algumas linhas de atuacao do lider e o que é um lider. No fundo, houve um conjunto
de conhecimentos e aprendizagens, inclusive eu estrei-me nestas lides com o modelo de
Exceléncia, seguindo depois para o modelo CAF, mormente com a biblioteca que tinhamos. A
matéria interessou-se e houve formacéo, motivos pelos quais fui fazendo, sendo que ao fazer
este exercicio de uma forma mais intensa e de acordo com o que estava previsto, todo muito
rigoroso em termos formais, houve bastante aprendizagem e foi estruturante. Assim, sem saber
com que regularidade, penso que o0s servigos deveriam aplicar este instrumento: primeiro para
perceber onde estdo as oportunidades de melhoria, depois os desvios, e ainda para comegarem
a adquirir praticas de gestdo, abandonando o amadorismo e a valorizagdo “do fazer” em
detrimento do que esta a montante e a jusante. Mais, tratando-se de um servico publico que lida
com dinheiros publicos, este nivel de responsabilizagdo do que fazemos e a forma como o
fazemos podia ser mais afinado se este exercicio fosse aplicado, pelo menos nalguns servigos,
até porque temos aqui uma ferramenta gratuita e flexivel, tanto é que se o Museu Municipal
conseguiu fazé-lo relativamente a todas as areas do modelo CAF também um servi¢o dito normal
0 poderd fazer. Porém, falta a nogdo e o interesse nestas questdes internas da organizacao
porque a lideranga de topo nem sempre esta sensibilizada para estas matérias e correspondente

valorizagéo, tornando-se uma dificuldade.

3 — Municipio de Arruda dos Vinhos

Entrevista realizada em 11/07/2018, pelas 11.30 horas, via telefone (duragéo: 33 minutos e 44

segundos)

Entrevistado/Responséavel pela qualidade dos servigos no municipio de Arruda dos Vinhos: Dr.

Nuno Libanio (Divisdo Administrativa).

Apés a respetiva apresentacdo e prestacao do consentimento para gravacéo e utilizacdo da
entrevista para fins exclusivamente de investigacao, iniciou-se a mesma em conformidade com

o teor do guido previsto no Apéndice I.

1. O modelo CAF foi implementado em toda a organizacao publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

Segundo o Dr. Nuno Libanio, o modelo CAF foi apenas implantado num servigo do municipio de
Arruda dos Vinhos, especialmente o Servico de Aguas, sob a forma de projeto-piloto. Mais,

acrescentou que tal modelo néo foi implementado na sua plenitude.
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2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacéo alcancado

pelo seu municipio?

O Dr. Nuno Libanio, dentro do contexto antes enunciado, circunscrito ao Servi¢o de Aguas, refere

que tal projeto-piloto remonta a 2006/2007.

Ao nivel da Lideranca, foram realizados questionarios tendo por destinatario o gestor de topo
bem como questionarios aos colaboradores. Dificuldades de implementagdo n&o existiram,
sendo que enquanto facilitadores séo de considerar o facto de o municipio de Arruda dos Vinhos
ser uma organizag¢do pequena e o facto do préprio Servico de Aguas ser ainda mais pequeno.

Depois, cumpre salientar que atualmente ndo se encontra implementado.

Relativamente & Estratégia, a mesma foi delineada em contexto de formagéo/acéo, aproveitando
a formacao obtida em sede de CAF e procurando a sua implementacdo no Servico de Aguas,
desde logo porque se tratava de um servico com muita exposi¢cdo ao publico, sob a forma de
consumidores de agua. Nao existiram grandes dificuldades de implementacdo, até porque os
colaboradores do municipio que estavam afetos ao Servico de Aguas eram duas trabalhadoras,
que inclusive se prestaram a trabalhar fora do horario de trabalho pois até consideraram a
matéria interessante e com possibilidade de obter mais-valias em termos de feedback do préprio
trabalho que desempenhavam. De referir que este critério ndo se encontra atualmente

implementado.

O critério das Pessoas foi desenvolvido através da elaboragdo de questionarios de satisfagédo
aos colaboradores bem como aos consumidores, sendo que neste Ultimo aspeto, foi possivel
verificar que, ao fim de dois meses, o0s interlocutores respondentes repetiam-se,
consubstanciado uma dificuldade. No que respeita ao atual estado de implementacao, € de notar
que, ap6s 2009, teve lugar a entrada em funcionamento do Balcdo Unico de Atendimento, no
qual foi utilizado este modelo de inquérito de satisfacdo, inclusive para justificar e avaliar a
implementacdo deste servico bem como saber qual a opinido das pessoas sobre este novo

servico disponibilizado.

As Parcerias e Recursos reportam-se as identificadas naquela altura, os parceiros envolvidos,
nomeadamente os fornecedores de agua em alta para o municipio e os designados parceiros
internos, ou seja, o Servico de Aguas ainda integra a autarquia, incluindo reparacbes e
manutencdes, a cargo dos respetivos trabalhadores. Enquanto elemento facilitador para a
implementacdo é de destacar, de novo, o facto de se tratar de pessoal da autarquia, sendo
igualmente uma dificuldade, pois, por vezes, os recursos sdo poucos e numa situagao de rotura
é dificil alcancar a integral satisfacdo das necessidades. Porém, ndo esta atualmente

implementado.

Quanto aos Processos, importa esclarecer que se comecou por identificar, em primeiro lugar,
junto do 6rgao executivo o0 servigo onde teria lugar a implementacdo da CAF, tendo a escolha

recaido no Servico de Aguas em sintonia com as razées antes enunciadas, mormente em funcéo
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da exposicdo e da delicadeza subjacente a eventual falta de agua e subsequente contato
telefénico. Posteriormente, passou-se para a identificacdo dos trabalhadores afetos ao servico,
tornando-se féacil tracar o fluxograma por onde passa a informacdo. Num contexto de
acdo/formacao a empresa PWC esteve a trabalhar com o municipio no sentido de efetuar o
levantamento de todos os processos, um trabalho proficuo quer em sede de CAF quer no que
respeita a tabela de taxas e licencgas, identificando-se inclusive os custos inerentes a cada um
dos processos e quais 0s momentos diferentes por que cada processo passa. Relativamente as
dificuldades e facilitadores, reitera-se a argumentacao antes referida, bem como a sua nao atual

implementacao.

No ambito dos Resultados relativos as Pessoas, no que respeita aos trabalhadores, sentiu-se
que a CAF |hes permitiu olhar para estas questées de uma forma diferente e para o préprio
servico também, percebendo o que podem ser entropias nos processos e mais-valias nos

processos. De registar que ndo denotaram dificuldades, sendo que nao esta implementado.

Relativamente aos Resultados Orientados para os Cidaddos/Clientes, € de realcar que 0s
questionarios elaborados em sede CAF foram posteriormente replicados para o Balc&o Unico de
Atendimento, sendo importante esclarecer que atualmente, quanto ao Servico de Aguas, se
desconhece o estado de implementacdo. A relagdo com o cidaddo no dmbito do Servigo de
Aguas é relativamente simples: ndo ha queixas se ndo houver corte ou interrupcdo no
fornecimento de 4gua, apenas ressalvando a verificagdo ou ndo de algum engano de leitura, a
qual consubstancia uma questédo residual. Além da leitura dos contadores ser efetuada por
trabalhadores da autarquia, teve depois lugar a implementacdo do débito direto bem como a

atualizacao da fatura.

Na questédo inerente aos Resultados da Responsabilidade Social, h4 sempre uma preocupacgéo
no que toca ao Servico de Aguas, relacionada com as roturas e as perdas, uma questdo que cai
neste item. Assim, tém sido colocados contadores quer para medir 0 consumo dos espacos
publicos bem como identificar eventuais perdas. No que concerne a implementacao da CAF e

este aspeto, é de considerar que ndo se chegou a este critério.
O critério dos Resultados do Desempenho-chave, nao foi implementado.

Deste modo, e no que respeita aos critérios do modelo CAF e sua implementagéo, importa referir
que estas metodologias sdo muito interessantes, mas é necessario que a gestdo de topo as
acolha. De facto, o modelo CAF é gratuito e flexivel, permitindo uma compara¢éo ao nivel do
benchmarking com outras instituicbes e entidades. Aquando da implementacdo deste projeto-
piloto, o municipio do Porto liderava tal implementacdo em todos 0s servigos, a excecdo da

policia municipal.

3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracao conseguido pelo seu municipio?
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Nesta questdo, o Dr. Nuno Libanio refere que ha aqui itens ja anteriormente referidos.

Relativamente a Orientacdo para os resultados, revelou-se uma integracao incipiente, ou seja,
numa légica de formacéo/acéo ocorrida em outubro, teve lugar a implementacao do projeto em

abril, seguindo-se o periodo das férias, tendo-se esquecido, por assim dizer, a CAF.

A questao da Focalizacdo no cidadao/cliente ja foi exposta, sendo de aproveitar a questdo da
elaboracao dos questionarios de satisfagdo bem como a posterior replicagcao para o Balcéo Unico
de Atendimento, assim como os questionarios de satisfacdo dos colaboradores face as chefias,
os quais foram dinamizados nas diferentes unidades orgénicas da autarquia, incluindo para a
avaliacdo das respetivas comissfes de servico em sede de renovacao, tendo existido integracao

deste principio.

Sobre a Lideranca e a constancia de propositos, é de referir que inicialmente o projeto foi
acolhido pela lideranga, quer pelo 6rgdo executivo e seus membros quer pelo dirigente,
sobretudo porque nao implicava momentos de trabalho durante o respetivo periodo normal de

trabalho. Depois desta integrag&o inicial, perdeu-se um pouco no tempo.

Relativamente & Gestdo por processos e factos, relembra-se a questdo do fluxograma, da
tramitacdo dos processos, se bem que facilitada pelo levantamento de todos os processos
existentes, foi integrada. Foi utilizada a metodologia CAF e, posteriormente, a metodologia do

Balanced Scorecard, para efetuar esse fluxograma.

Relativamente ao Desenvolvimento e envolvimento das pessoas, sera igualmente de relembrar
aquilo que anteriormente se referiu a propdsito dos questionarios de satisfacdo inerentes aos

colaboradores, sendo certo que houve integracdo e permaneceu.

Quanto a Aprendizagem, inovacdo e melhoria continua, passou desde logo por verificar nos
processos o que estava errado e procurar algumas solugfes para melhorar, a par da formacao.
Ou seja, foi integrado e ficou, pois, continuamente se procura alterar, atualizar e, no fundo,

melhorar.

A questao do Desenvolvimento de parcerias reporta-se a identificacdo dos processos internos,

perpassando pela parceria com o fornecedor do abastecimento em alta, tendo sido integrado.

Ainda relativamente a Responsabilidade social, chama-se a colacdo o que anteriormente foi

referido, ndo tendo sido integrado.
4. Apos a implementacé@o do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa
via?

Apos a implementagdo da CAF, na 6tica do Dr. Nuno Libanio, o municipio de Arruda dos Vinhos,
ao nivel do Servico de Aguas, conseguiu obter os seguintes resultados: Acdes e planos de
melhoria; Boas praticas; Satisfacao do cidadéo/cliente, ainda que de uma forma residual e ao

nivel do atendimento ao publico das pessoas; Satisfacdo das partes interessadas, pelo menos
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foi possivel apurar em parte, ou seja, com as pessoas que estiveram a trabalhar no ambito da
implementacéo; e Melhoria continua.

Por seu turno, considera que nédo foi possivel alcancar um Sistema de avaliacdo e medicdo da

qualidade porque o projeto nao foi levado até ao fim.

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os impactos

alcancados por essa via?

Segundo o Dr. Nuno Libanio foi possivel alcancar via CAF o0s seguintes impactos,

nomeadamente:

¢ Nos resultados alcancados — sob o ponto de vista da organizacdo e da melhoria dos

Processos;

e Melhoria da qualidade nas organizag6es/melhoria do desempenho organizacional — ainda

que de uma forma um pouco incipiente;

e Mudanca de cultura do setor publico centrada no cidad&o e rumo a exceléncia — sentiu-se
uma mudanca, tornando apelativa a temética da qualidade, mas ndo a este nivel, dado o

contexto e o periodo temporal da sua implementacao;
e Ferramenta TQM facilitadora de gestédo de qualidade — sim, sem dlvida;
e Ponte entre modelos de gestao de qualidade — sim, também;

e Préticas de bench learning e benchmarking — sentiu-se, especialmente se olharmos para
um conjunto de praticas que foram alcancadas e depois replicadas noutros servicos,

nomeadamente no Balcdo Unico de Atendimento.

Porém, quanto a melhoria sustentavel da organizagéo, é mais dificil o seu alcance, pois tratou-

se da implementagdo da CAF num pequeno servico municipal da autarquia.

6. Finalmente, julga que a implementacéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcangada no seu municipio?

Na verdade, ndo se consegue ter essa percecéo, designadamente por ser um projeto muito

focado, limitado no tempo e ainda circunscrito a formagéo/acao que estava na origem.

4 — Municipio do Barreiro

Entrevista realizada em 31/08/2018, pelas 10.30 horas, via telefone (duragédo: 50 minutos e 21

segundos)

Entrevistado/Gabinete de Auditoria e Modernizacdo Administrativa, no seio da Divisdo Juridica
e da Administracdo Geral do municipio do Barreiro: Dr.2 Ana Galinha, na qualidade de técnico

superior que dinamizou e integrou a implementacao da CAF.
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ApOs a respetiva apresentacdo e prestacdo do consentimento para gravacao e utilizagcdo da
entrevista para fins exclusivamente de investigacao, iniciou-se a mesma em conformidade com

o teor do guido previsto no Apéndice I.

1. O modelo CAF foi implementado em toda a organiza¢do publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

A implementagdo do modelo CAF remonta ao ano de 2008, sendo que, ao invés de ser
transversal a toda a organizacéo, foi implementada em algumas unidades organicas, de modo
pleno, com projetos bem definidos e tendo por respaldo a apresentacdo de candidaturas ao
Prémio de Qualidade do Distrito de Setubal — Servigos Publicos. De referir que o Municipio do
Barreiro participou, ao longo de 3 edi¢des (bienais) do Prémio da Qualidade da Associagdo de
Municipios da Regido de Setubal (AMRS), enquanto entidade promotora da modernizacéo
administrativa no seio dos municipios abrangidos. Enquanto, na 8.2 edi¢cdo (2008-2009) do
Prémio de Qualidade do Distrito de Setubal — Servicos Publicos, o municipio do Barreiro
apresentou 5 projetos ao concurso; na 9.2 edicdo (2010-2011) do certame, participou com um
projeto com o qual obteve o 1.° lugar; na 10.2 edicdo, no biénio 2012/2013, a autarquia
apresentou dois projetos, tendo alcangado o 1.° e 0 2.° lugar, respetivamente, consubstanciando
um despertar para a tematica e a sua importancia. Mais, durante a elaboracéo de cada um dos
projetos, a autarquia usufruiu do acompanhamento de um consultor facultado pela AMRS, o qual
facilitou a compreenséo do modelo, o seu desenvolvimento e implementac&o no seio nas equipas

de trabalho gizadas.

Com efeito, e pese embora os projetos em causa emanem de diferentes unidades organicas,
cumpre salientar que certamente h& apontamentos do modelo CAF que, de algum modo, foram
transversais a toda a organizagdo, designadamente no que respeita ao arquivo municipal, a
higiene urbana, ao atendimento em sede de gestdo urbana, a divisdo de comunicagéo, a
preocupacédo ambiental, entre outros. Efetivamente, da elaboracdo dos enunciados projetos e da
implementacdo da CAF, adveio um conhecimento crucial que permanece, traduzido num
conjunto de valores e ferramentas para o0s colaboradores participantes, perfeitamente
integrados, e no subsequente reconhecimento do excelente trabalho efetuado, n&o obstante se

poder ter ido mais além.

Mais, a Dr.2 Ana Galinha considera que é possivel vislumbrar esta preocupacéo com a CAF nos
varios servicos do municipio do Barreiro, reforcando que esta devera ser uma aposta a

concretizar de forma global.

2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacgédo alcangado

pelo seu municipio?
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Face ao exposto, e tendo em consideracdo que a implementacéo da CAF teve lugar em algumas
unidades orgéanicas do municipio, torna-se mais complicado escalpelizar cada um dos nove

critérios do modelo.

A Dr.2 Ana Galinha, e em termos que perpassam os nove critérios do modelo CAF, relembra que,
desde a elaboracdo e apresentacdo do primeiro projeto até ao Ultimo, teve lugar uma
restruturacéo dos servicos municipais, incluindo mudancas de lideranca e de-organizacdo de
servicos bem como importando alteracdes profundas em sede de processos, estratégias e
planeamento. Assim, o modelo CAF foi integrado na sequéncia da motivacdo e empenho dos
dirigentes, os quais formularam e partilharam a boa oportunidade que tal modelo representa,
especialmente por deterem equipas que conseguem e acreditam, na colaboragéo dedicada dos
trabalhadores envolvidos, contando, igualmente, com a validagao politica do respetivo executivo

municipal, face a forte estrutura hierarquica patente nas autarquias locais.

Neste enquadramento transversal, sobrevieram como facilitadores o debate interno e o trabalho
em equipa, a disponibilidade e a partilha de conhecimentos por parte dos chefes de equipa a par
da continua motivagéo junto dos trabalhadores para a temética da CAF. Realizaram-se multiplas
reuniBes de trabalho, incluindo intermédias, sob orientagdo e acompanhamento do consultor
propiciado pela AMRS, contando ainda com o apoio do executivo municipal, sendo de realcar a
motivacao dos colaboradores envolvidos, onde apds o despertar inicial para a CAF tudo comeca
a fazer sentido, sendo reconhecido todo o trabalho desenvolvido ao longo do tempo, redundando

pelo reconhecimento externo propiciado pelos prémios alcancados.

No que toca aos obstaculos ou dificuldades, e de modo geral, sdo de relembrar o
desconhecimento inicial sobre a tematica da CAF, a concretizagdo da decisdo de avangar com

0s projetos apos a respetiva formulacdo, o olhar de fora para dentro da respetiva organizacgao.

Relativamente ao atual estado de implementacao, importa referir que, relativamente aos nove
critérios do modelo CAF, os valores e os parametros essenciais estdo incorporados na pratica

diaria, numa légica de melhoria continua, o grande alicerce do modelo.

Quanto a Lideranga, importa referir que a implementacéo do modelo CAF perpassou pelo impeto
das chefias intermédias e lideres posteriores apoiadas pelo executivo municipal, e
posteriormente dinamizada junto dos trabalhadores envolvidos, em sintonia com o apoio de um
consultor na area facultado pela AMRS. Por exemplo, em 2008, emanou um projeto da Divisdo
de Higiene Urbana tendo apresentado outro projeto na edi¢cdo de 2012, j& ndo enquanto divisao,
antes numa area especifica de recolha de 6leos alimentares, sendo que lideranca in casu era a

mesma, denotando-se o empenho dessa mesma lideranga no que respeita a CAF.

No critério Estratégia, € de recuperar o contexto antes exposto, perpassando pelo impeto dos
dirigentes, pela colaboracdo dos trabalhadores envolvidos e apoio do executivo, sobressaindo o

trabalho de equipa.
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Relativamente ao critério das Pessoas, realgca-se a motivacdo e a disponibilidade dos
colaboradores envolvidos, equipas de trabalho, dirigentes e do proprio érgao executivo em sede

de implementacédo da CAF.

Quanto ao critério de Parcerias e Recursos, refira-se que foi um processo definido e executado
internamente, com o apoio de um consultor, realcando-se o esforco para a manutencdo das
parcerias estabelecidas, a saber, como exemplos: municipes, juntas de freguesia, associagdes,

escolas, empresas, fornecedores.

No critério Processos, determinaram-se os processos chave, elaboraram-se os modelos internos

e de instrumentos de trabalho, mantendo-se esta prética de trabalho no dia a dia.

No que tange aos Resultados relativos as Pessoas, renova-se a motivacéo e a envolvéncia dos

colaboradores, refor¢ada pelos lideres e apoiada pelo executivo.

Quanto aos Resultados Orientados para os Cidadaos/Clientes, tal preocupacéo foi devidamente

incorporada, mantendo-se no quotidiano.

Relativamente ao critério dos Resultados da Responsabilidade Social, sempre se procurou

trabalhar, tal como atualmente, com e para a comunidade abrangida.

No critério relativo aos Resultados do Desempenho-chave, e relembrando o contexto de
implementacdo do modelo via projetos, recupera-se a atuagao da organizagcao com o objetivo de
mudanca e melhoria continua.

3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracao conseguido pelo seu municipio?

Na verdade, os Principios de Exceléncia integram o modelo CAF, encontrando-se diluidos, e,
chamando a colagdo o contexto de implementa¢do do modelo CAF no municipio do Barreiro,

mantém-se nas praticas do municipio.

O Principio relativo a Orientagéo para os resultados foi concretizado através da definicdo inicial
de objetivos e indicadores, posteriormente sujeitos a medigdo e avaliagdo, uma pratica que se
mantém. Alias, em 2012, o projeto inerente ao servico de Recolha de Oleos Alimentares Usados
— OAU! o qual obteve o 2.° prémio de qualidade promovido pela ARMS, continua em pratica,
sendo inclusive representativo em retorno de verba entregue sob a forma de donativo as
corporacfes de bombeiros voluntarios do concelho. Ou seja, a orientacao para os resultados

encontra-se devidamente concretizada e com evidéncias bem marcadas.

O Principio da Focalizagdo no cidad&o/cliente, encontra-se em vigor, relembrando, a par de
outros, nomeadamente o projeto designado Espaco J encontra-se consubstanciado num espaco
central do concelho onde os jovens tém a sua disposi¢cdo um espago aberto até as 24.00h horas

ou 4.00 horas, alargado em época de exames, com todas as condi¢cdes e tecnologias, por forma
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a responder a diversas areas como educacgdo, novas tecnologias, produgdo artistica, musica,

formacao, emprego, entre outras.

O Principio da Lideranca e a constancia de propoésitos, e mantém-se, sendo de relembrar o
impeto dos dirigentes intermédios e o0 apoio do executivo municipal, contando com a participacéo

dos colaboradores, numa légica de melhoria continua.

O principio relativo a Gestao por processos e factos, esta integrado na pratica diaria, de forma

cada vez mais transversal e no sentido de responder melhor ao cidaddo/municipe.

O Principio inerente ao Desenvolvimento e envolvimento das pessoas, mantém-se vivo no que

toca aos colaboradores, as chefias e ao executivo municipal.

O Principio inerente a Aprendizagem, inovacdo e melhoria continua, traduz-se numa

preocupac¢éo constante, especialmente face ao cidadao cada vez mais esclarecido e exigente.

No Principio do Desenvolvimento de parcerias, importa referir que as parcerias identificadas se

mantém, com o intuito de ir ao encontro do cidadéo, numa ldgica de proximidade.

O Principio relativo & Responsabilidade social encontra concretizagdo no ambito da légica de
mudanca, da melhoria continua e da satisfacdo do cidad@o, sendo que o municipio presta

diferentes apoios nesta matéria.

4. Apos a implementacéo do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?

Segundo a Dr.2 Ana Galinha, e apds a implementacao do modelo CAF, o municipio do Barreiro,
conseguiu obter os seguintes resultados: Ac¢des e planos de melhoria; Boas préticas, objeto de
reconhecimento externo, também, através da obtencédo de prémios; Sistema de avaliagédo e
medi¢cdo da qualidade, com definicdo de objetivos, indicadores, evidéncias e monitorizacao;
Satisfacdo do cidad&o/cliente, numa légica de melhoria continua; Satisfacdo das partes
interessadas; e Melhoria continua, tendo em conta os resultados obtidos, sendo certo que se

pretende fazer sempre melhor.

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os impactos

alcancados por essa via?

A Dr.2 Ana Galinha considera que, através da CAF, foi possivel alcancar via CAF os seguintes
impactos, especialmente: nos resultados alcancados; na melhoria da qualidade nas
organizacBes/melhoria do desempenho organizacional; na melhoria sustentavel da organizacao;
na mudanca de cultura do setor publico centrada no cidaddo e rumo a exceléncia; enquanto
ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade; enquanto ponte entre modelos de gestédo
de qualidade, almejando em breve avancar com a certificacdo da qualidade dos servi¢os; nas

praticas de bench learning e benchmarking — quer a nivel interno quer a nivel externo.
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6. Finalmente, julga que a implementagdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcancada no seu municipio?

Sim, sem duvida alguma. A implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcancada no municipio do Barreiro.

5 — Municipio de Cantanhede

Entrevista realizada em 24/08/2018, pelas 10.00 horas, via telefone (duragé&o: 52 minutos e 50

segundos)

Entrevistado/ Diretor de Departamento Administrativo e Financeiro do municipio de Cantanhede:

Dr. José Negréo, na qualidade de lider que integrou a equipa de coordenacao da CAF.

ApOs a respetiva apresentacé@o e prestacdo do consentimento para gravacao e utilizacdo da
entrevista para fins exclusivamente de investigagao, iniciou-se a mesma em conformidade com

o teor do guido previsto no Apéndice I.

1. O modelo CAF foi implementado em toda a organiza¢&o publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

O modelo CAF foi implementado em toda a organizacdo, envolvendo todas as unidades
organicas e os 318 trabalhadores da autarquia, durante os anos de 2005 e 2006, tendo sido
plena e inteiramente executado, pese embora néo tenha tido continuidade. Em 2006, este projeto
obteve o prémio da Modernizacdo Administrativa, sendo que foi apresentado em diferentes
eventos e congressos, especialmente os promovidos pelo entdo Instituto Nacional de
Administracéo (INA), sobressaindo, desde logo, pelo facto de ter sido gizado, desenvolvido e
implementado de dentro para fora, com a prépria estrutura da camara municipal, isto é, ndo

houve a intervencéo de qualquer tipo de empresa consultora.

Naquele lapso temporal, 0 municipio de Cantanhede tinha crescido e foram identificados alguns
pontos fracos, especialmente os trabalhadores e respetivos servicos andavam um pouco de
“costas voltadas” uns para os outros, ou seja, hdo se conheciam, ndo conheciam os servigos,
denotando-se uma falta de identidade. A data, e depois de ter algum conhecimento sobre a
tematica da CAF e da Estrutura Comum de Avaliacdo, coloquei a consideracdo do Senhor
Presidente da Camara Municipal de entéo o interesse e aimportancia de levar a cabo este projeto
de implementacdo do modelo, porquanto inclusive considerava que dispiunhamos de estrutura e
de meios necessarios para o efeito. Depois de ter esclarecido que o modelo CAF era gratuito e
0s custos seriam minimos, foi possivel obter o necessario aval superior e avancar, efetivamente,
com o projeto. Alids, esta legitimagéo por parte da lideranca consubstanciada no respetivo 6rgao

executivo, sendo que no decurso de implementacdo sdo de considerar dois executivos distintos,
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foi imprescindivel ao sucesso do projeto. Os politicos participaram no projeto desde o primeiro
momento, revelando-se importante o seu envolvimento e acompanhamento subsequente.

A implementacédo do modelo CAF foi faseada. Num primeiro momento, passou por desmistificar
a CAF, a Common Assessment Framework, a Estrutura Comum de Avaliacdo, pois, a primeira
vista, ndo era facil. Depois, fixar o nosso modelo CAF, aproveitando as suas silabas: C de
Conhecer, A de Aprender e F de Fortalecer, porquanto a nossa perspetiva da CAF perpassava
por conhecer a organizacdo, aprender com ela e fortalece-la, numa perspetiva de melhoria
continua. Pretendia-se, assim, langar mao deste modelo de analise e gestdo organizacional e
efetuar uma auditoria interna & organizacdo, num exercicio de autoavaliacdo dos servicos e
contando com a participacdo de todos. No fundo, procurava saber-se em que estado estavam
0s servicos, para depois sabermos, concretamente, onde, quando e como melhora-los. Assim,

foi nesta perspetiva que iniciamos este projeto.

Em sede de objetivos a alcancar, sédo de destacar os seguintes: despertar o envolvimento, a
dindmica e o espirito de missdo de todo o grupo, que estava algo abatido; ouvir, envolver e
mobilizar todos os intervenientes; identificar pontos fortes e fracos na estrutura da organizagéo
e respetivo funcionamento, tratando-se de uma pratica que perdura no nosso modo de
funcionamento; promover a¢des de melhoria estruturais com base na andlise efetuada e nas
sugestbes dos proprios intervenientes; definir objetivos estratégicos para cada departamento. Na
altura, este modelo surge também com o SIADAP, facilitando a sua percecdo e integracao,
tendo-se determinado que o SIADAP seria 0 modelo de avaliacdo dos trabalhadores e a CAF
seria para a organizacao. Por outro lado, pretendia-se também propiciar sustentagdo em termos
de apoio técnico, motivacional e cultural para a adaptacdo desse mesmo sistema de avaliagdo
do desempenho. Finalmente, importa referir ainda que, embora o tenhamos conseguido sem ter
sido uma finalidade primordial a atingir, foi alcancado o reconhecimento da exceléncia dos
servigos prestados, especialmente através dos prémios obtidos e da certificagdo da qualidade.

Em termos de metodologia, é de salientar que foram recolhidos muitos dados, sendo que, para
o efeito, foram constituidos dois tipos de estruturas, a saber: uma equipa de coordenacéo,
integrando elementos ligados a area dos recursos humanos e, pelo menos, um elemento de cada
setor, a qual era transversal a toda a organizagdo; e grupos de diagnéstico de cada servigo ou
unidade organica.

O modelo CAF tem por base dois tipos de critérios, os dos meios e os dos resultados, perfazendo
um total de nove. Os cinco critérios relativos aos meios - como sejam a lideranca, o planeamento
e a estratégia, as pessoas, as parcerias e recursos e 0s processos - tém por base a forma como
as atividades sao desenvolvidas e os quatro critérios relativos aos resultados — os resultados
inerentes as pessoas, orientados para os cidaddos/clientes, da responsabilidade social e de
desempenho-chave - tém por base os resultados alcancados nas atividades desenvolvidas,

assentes na estrutura da EFQM e na mudanca. Nesta perspetiva, é de reforcar a tonica de que
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eram 0S nOSS0S Servicos e 0s nossos procedimentos que estavam a ser avaliados e ndo as
pessoas, pois no que concerne a estas Ultimas a avaliacao era efetuada através do SIADAP. A
este propdsito, relembra uma metafora entédo elaborada em termos de CAF, tendo por referéncia
0 acompanhamento clinico de um paciente: o que se pretendia era obter o diagndstico da nossa
organizacéo, portanto diagnosticar o paciente; implementar medidas de acao de melhoria, isto
é, receitar os medicamentos; apurar os resultados relevantes e avaliar o processo global, ou
seja, avaliar se a organizacao, nagquele caso o paciente, estava a trabalhar da melhor forma e se

ndo estava quais as medidas que deviam ser implementadas.

Ao nivel da metodologia adotada em sede de implementacao da CAF, cumpre destacar que além
da recolha de multiplos dados, especialmente através de questionarios e demais elementos, teve
lugar a andlise critica dos nove critérios do modelo pelos grupos de diagnéstico relativamente a
realidade da organizacdo, mediante inclusive a recolha de evidéncias na prépria organizacao,
incluindo provas documentais, trabalhadas pelos elementos das equipas, disseminadas em
reunibes de trabalho, levando a efeito este procedimento. Os questionarios em referéncia,
contendo questbes abertas e fechadas, foram utilizados junto dos préprios colaboradores bem
como junto dos clientes internos e dos clientes externos (municipes, escolas, empresas,
fornecedores, juntas de freguesia e associac¢des). Apds a recolha destes dados, teve lugar o
preenchimento das grelhas de avaliagdo, através de uma atribuicdo de pontuacdes e
identificacdo dos pontos fortes e dos pontos fracos, sendo que esta grelha de avaliacéo foi
elaborada por cada grupo de diagnéstico. Alias, o preenchimento dessas fichas e das melhorias
a propor estiveram a cargo dos grupos de diagndstico, donde resultou a elaboracgao de relatérios
finais e propostas acdes de melhoria para cada departamento, traduzidas, essencialmente, na
dinamizacao dos pontos fortes e fracos, quer em formato informatico quer em papel. Apds este
imprescindivel papel dos grupos de diagnostico, teve lugar a elaborag¢éo do relatério final e os
planos de melhoria pela equipa de coordenacéo. Deste modo, seguia-se a apresentacdo dos
resultados, apos todo o trabalho antes desenvolvido, inicialmente de modo parcelar, pois era
efetuado por cada departamento ou servico, e finalmente de modo global, abrangendo toda a
organizagdo, devidamente transmitido, incluindo aos grupos de diagnostico e a equipa de

coordenacéo.

Com efeito, é possivel determinar alguns obstaculos em sede de implementagcédo da CAF, desde
logo, a resisténcia a mudanca, em termos individuais, a qual foi sendo ultrapassada. Por um
lado, havia a auséncia de resultados ou indicadores anteriores, tratando-se de um processo novo
e revelando-se também uma dificuldade. Por outro lado, existia a variedade de areas e tarefas
no que respeita quer aos grupos de diagndstico quer a equipa de coordenacao, a par das tarefas
normais, pois a camara municipal tem que funcionar além do projeto e é necessario assegurar a
respetiva compatibilizacdo, assim como a imprescindivel disponibilidade, especialmente em
termos de horarios e de trabalho, até para os colaboradores reunirem. De realcar ainda a falta

de formacao inicial e tedrica sobre o modelo CAF de todos os elementos do grupo, ou seja, eu
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proprio e alguns colaboradores desenvolvemos tal processo, sendo posteriormente alargado a

outros elementos, consubstanciado um problema em sede de implementacéo.

Na verdade, e em sede de facilitadores, existia um conjunto de questdes que tinham de ser
trabalhadas a nivel formal e informal, em termos de manifestacédo de interesse e de processo,
0s quais ja se revelaram indicadores positivos. Depois, é de salientar a colaboracao e respetiva
adesdo em sede de elaboragdo das grelhas e preenchimento dos questionarios, os quais
propiciaram propostas de melhoria construtivas, ndo obstante algumas sugestdes se terem
revelado insuscetiveis de concretizagdo e consequentemente objeto de rejeicdo, motivo pelo
qual era necessério efetuar essa triagem. Finalmente, regista-se ainda o envolvimento dos
colaboradores no grupo e no projeto. Com efeito existe um mapa que denota o grau de
participagdo dos trabalhadores e dos colaboradores nos enunciados questionarios, cujos
resultados foram surpreendentes, nomeadamente; ao nivel do Departamento Administrativo e
Financeiro, em que estdvamos a promover o0 processo, tendo sido de 98% o grau de participa¢éo;
no Departamento de Urbanismo, 89%; no Departamento de Desenvolvimento Econdémico e
Social, 87%; no Gabinete de Atendimento ao Municipe e outros servigos, 76%; no Departamento
de Obras Municipais, 72%; ao nivel da empresa municipal da INOVA-EM, também incluida no
projeto, 71%; pelo que ao nivel total da organizacao, é de considerar um grau de participacdo de
82,5%, o qual foi bastante positivo. Ainda de reafirmar, enquanto facilitador, a abertura e o apoio

prestado ao projeto por parte do executivo municipal.

2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacéo alcangado

pelo seu municipio?

No contexto antes definido, o Dr. José Negrao, aproveita para reiterar que a implementagéo do
modelo CAF, a qual foi em pleno e em toda a organizagdo, abrangendo inclusive a empresa
municipal, perpassou, em sentido lato, por “Conhecer, Aprender e Fortalecer” a organizagéo no
seu todo, tendo-se efetuado o levantamento do que se fazia, como se fazia e como poderia ser
melhorado, numa logica de autoavaliacdo e de melhoria continua. Mais, nesta questao é de
chamar a colagdo o processo e a metodologia adotados antes enunciadas, bem como os
obstaculos e facilitadores referidos, os quais tocam de modo transversal todos e cada um dos
critérios do modelo CAF, quer ao nivel dos critérios de Meios quer ao nivel dos critérios de

Resultados.

Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, é de notar que a média da pontuacéo final,
apos a autoavaliacao levada a efeito, rondou os 1,9 pontos. Os critérios que tiveram a pontuagao
mais alta foram o critério dos Resultados Orientados para os Cidadaos/Clientes com 2,25 pontos,
o critério dos Resultados relativos as Pessoas com 2,1 pontos, e o critério da Lideranga com 2

pontos.

Na verdade, e depois desta andlise efetuada em sede de CAF, tentaram identificar-se os

principais pontos fortes e os pontos fracos. Como pontos fortes ressaltam, a saber: o forte espirito
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de missédo, em geral, de todos os colaboradores no seu dia a dia de trabalho; a grande abertura
e colaboracao dos colaboradores em geral para as novas formacdes e a¢cfes inovadoras da sua
iniciativa ou das liderancas; a grande disponibilidade dos colaboradores para fazer esforcos
suplementares em circunstancias especiais; e a boa imagem dos servicos do municipio e do seu
desempenho, percecionada quer por municipes quer por clientes quer por colaboradores. Os
pontos fracos também existiram, obviamente, assentando sobretudo na pouca comunicagéo intra
e inter divisbes ou departamentos, ou seja, a comunicacdo interna ndo estava a fluir; a
inexisténcia de definicdo e de ligacao de processos bem como de inputs e outputs; a inexisténcia
da figura de um gestor e responsavel do processo ou do projeto, uma situagcdo que deixou de
existir apos a certificagdo da qualidade dos servigos através, a data, da Norma ISO 9001, tendo
sido 0o Municipio de Cantanhede um dos primeiros municipios a proceder a certificagdo da

totalidade dos servigos municipais, incluindo a empresa municipal.

Nesta sequéncia, foi efetuada a monitorizacéo de todas estas a¢des de melhoria identificadas,
durante algum tempo, sendo algumas delas planeadas e implementadas. No final de 2007,
tinham sido identificadas 642 acdes de melhoria, planeadas 282 e implementadas 161, ou seja,

cerca de 25%.

Ao nivel da Lideranca, destacar que, uma vez esclarecido o modelo CAF e os seus contornos, a
decisdo de avancar com o projeto foi legitimada pelo Presidente de Camara Municipal de entéo,
contando com o seu envolvimento e acompanhamento. Ainda referir que os lideres intermédios,
em termos de exercicio de cargos de direcdo intermédia de todas as unidades organicas,
igualmente se envolveram e dedicaram ao projeto, contando com a adesdo dos respetivos
trabalhadores, revelando-se uma mais-valia. Atualmente, e apesar de ndo se ter dado
continuidade ao modelo, mantém-se este critério em sede de envolvimento e comunicacao. Alias,

neste critério, foram identificados 59 pontos fortes, 62 pontos fracos e 140 acBes de melhoria.

Na implementacédo da Estratégia, além do envolvimento dos trabalhadores e dirigentes bem
como do acompanhamento da gestéo de topo, de notar que a metodologia aplicada foi adequada
e pertinente o modelo de trabalho desenvolvido através da constituicdo de dois tipos de equipas,
a de coordenacdo e os varios grupos de diagndstico, propiciando uma notavel melhoria de
comunicacao e produtividade do trabalho de equipa encetado, uma prética que perdura nos dias
de hoje. De real¢car o simbolo criado para o efeito, enquanto meio de desmistificar a CAF,
designadamente “Conhecer, Aprender e Fortalecer” a organizagdo no seu todo, enquanto meio
de propiciar a cada um dos colaboradores tal dimensdo e conhecimento, com o intuito de

trabalhar melhor.

Mais uma vez, e no que toca ao critério das Pessoas, realga-se o interesse, a motivagao e o
envolvimento dos colaboradores, grupos de diagnostico, equipa de coordenagédo e do préprio

lider em sede de implementagdo da CAF, procurando dar continuidade, de algum modo, a

aplicacdo destes critérios, abrangendo a realizacdo de reunifes, trabalho de equipa, realizacdo
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de levantamentos, entre outros. Na verdade, e dentro das acdes de melhoria apuradas, foi
possivel criar condicdes para o debate interno bem como uma avaliagdo construtiva no
desempenho individual e de grupo de cada setor, quer ao nivel das chefias, quer ao nivel dos
colaboradores, revelando-se viavel conciliar a CAF com o SIADAP. Com efeito, a implementacéo
do SIADAP foi relativamente facil, apesar dos constrangimentos préprios do modelo, na esteira
do modelo CAF, traduzindo-se numa estratégia global do municipio quer em termos de avaliagao
das pessoas através do SIADAP quer em termos de avaliacdo da organizacao através da CAF,
com duas componentes muito importantes: por um lado, a gestdo da qualidade e a posterior
certificagdo; por outro lado, o conhecimento e o reconhecimento de boas praticas, que também
implementados a este nivel.

No critério de Parcerias e Recursos, embora se tenha tratado de um projeto gizado e executado
internamente, com alguma colaboracdo da DGAEP, de notar a fluidez e partilha de informacéo
em sede de parcerias que atualmente se mantém, a saber: municipes, escolas, empresas,
fornecedores, juntas de freguesia e associacdes.

No que respeita aos Processos, foram efetuados, pelos grupos de diagnéstico, em sintonia com
a equipa de coordenacao, questionarios para recolha de dados, j4 enunciados, tendo-se revelado
possivel definir os processos chave, elaborar os modelos internos e de instrumentos de trabalho,
mantendo-se esta pratica de trabalho, facilitadora em sede de certificacdo da qualidade dos

Servicos.

Quanto aos Resultados relativos as Pessoas, importa reiterar o que antes ja foi referido,
mantendo-se a como facilitador a motivagdo e a envolvéncia dos colaboradores, a par da
implementacdo do SIADAP. Ao nivel dos recursos humanos desenvolveu-se ainda um sistema
de gestdo estratégica integrada, designado de RH+ - uma estratégia, um desafio, uma
oportunidade; criou-se um boletim interno informativo para divulgar um conjunto de acdes,
abrangendo a camara municipal, a tematica de recursos humanos, a atualizacdo e nova
legislacdo com interesse, as principais acfes desenvolvidas por cada um dos setores, uma
pratica que ainda hoje se mantém; foi instituido o dia do Funcionario, durante o qual os
colaboradores dos diversos setores transmitem aos colegas as ac¢fes mais importantes e
relevantes encetadas; implementou-se ainda uma acao formal e informal em sede de lideranca
e de relacgdes interpessoais através de um convivio anual fora do contexto de trabalho, que

designamos de “Cantanhede Trophy”, que atualmente ainda se mantém.

Relativamente aos Resultados Orientados para os Cidadaos/Clientes, é de chamar a colacdo a
sua efetivagdo através da realizagao anual de inquéritos de satisfagdo aos destinatarios sobre

as diferentes atividades desenvolvidas e os servicos prestados, ainda em vigor.

O critério dos Resultados da Responsabilidade Social concretizou-se através da dinamizacéo de
um conjunto de projetos e a¢des na area para e com a comunidade, tendo lugar a subsequente

avaliacdo, uma atuacéo que se mantém.
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No que respeita aos Resultados do Desempenho-chave, e recuperando aquilo que antes foi
enunciado, importa reiterar que o processo de implementacao da CAF e a metodologia adotada
propiciaram a definicdo dos processos de desempenho chave e o respetivo alinhamento com o
plano de atividades das diferentes unidades, a par dos objetivos fixados, tendo sido,
efetivamente, identificadas 642 acdes de melhoria, planeadas 282 e implementadas 161, ou seja,
cerca de 25%. Acresce que atualmente se mantém incorporado, de algum modo, este critério e

esta preocupacéo de avaliagdo e medigdo em alguns momentos.

3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracdo conseguido pelo seu municipio?

Tal como anteriormente referido, os Principios de Exceléncia encontram-se implicitos no modelo
CAF, e, sendo de recuperar o contexto de implementagdo do modelo CAF no municipio de

Cantanhede, mantém-se atualmente incorporados nas praticas do municipio.

O Principio relativo a Orientagdo para os resultados teve concretizagdo, a par da necessidade
via SIADAP, através da definicdo de objetivos e indicadores, posteriormente sujeitos a medi¢ado
e avaliagdo, em sintonia com a atividade desenvolvida pelos grupos de trabalho, sendo
posteriormente reforcado em sede de certificagdo da qualidade dos servi¢os via Norma 1SO. A
autarquia passou a ter uma misséo e politicas claras nesta matéria, assim como objetivos bem
definidos, aproveitados de seguida pela certificagcdo. Alias, hd um objetivo ao nivel da CAF e
também do SIADAP que ficou transversal a todos os trabalhadores, em termos de avaliagao

efetuada através de inquéritos junto dos utilizadores.

O Principio da Focalizacao no cidadao/cliente, a semelhanc¢a da informacao prestada, mantém-
se em vigor através da realizacdo dos imprescindiveis inquéritos de satisfacdo aos destinatarios
dos varios servigcos prestados, aos quais € disponibilizado um questionério pelos servigcos
durante o periodo de dois meses (outubro e novembro), com o objetivo de atingir a melhoria
continua, ajudar o trabalhador e prestar um servico melhor.

O Principio da Lideranca e a constancia de propositos estd integrado, relembrando o
envolvimento dos colaboradores, as acBes de melhoria propostas e concretizadas, a
dinamizacao do trabalho em equipa, o empenhamento do dirigente intermédio, em sintonia com

0 acolhimento e acompanhamento por parte do executivo.

Quanto a Gestdo por processos e factos, confirma-se tal principio na pratica diaria, pois
recuperando a metodologia inerente a implementacdo do modelo CAF e processos
subsequentes desenvolvidos, posteriormente trabalhados em sede de certificacdo donde
ressalta a criacdo do gestor responsavel do processo, 0s servicos do municipio passaram a
pautar a sua atividade pelos processos desenhados em conformidade com cada uma das
unidades orgéanicas e pelos factos apurados e avaliados mediante os indicadores previamente

definidos.
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No que tange ao Principio inerente ao Desenvolvimento e envolvimento das pessoas, reforca-se
a sua integracao em conformidade com a implementacdo da CAF, sendo de destacar o
envolvimento e motivacdo dos colaboradores, quer ao nivel da disponibilidade e trabalho
prestado nesta tematica quer ao nivel do grau de participacdo e propostas criticas de melhoria

apresentadas, mantendo-se na atualidade.

Relativamente a Aprendizagem, inovagdo e melhoria continua, destaca-se a necessidade de
propiciar a formacg&o adequada aos colaboradores, preocupac¢éo a ter sempre em linha de conta,
com relevo no que respeita a tematica da qualidade e a imprescindivel articulagéo dos diferentes
elementos da equipa de trabalho, huma l6gica de partilha de conhecimentos, de inovacao e de
melhoria continua. Relembra-se que 25% das a¢fes de melhoria propostas foram planeadas,
implementadas e efetivamente concretizadas, tendo o municipio obtido o prémio nacional de
Boas Praticas em 2006, atribuido pela Direcao Geral das Autarquias Locais. A melhoria continua
passou a incorporar os objetivos do municipio, tratando-se de, no fundo, fazer sempre mais e

melhor, enquanto elemento que norteia a atuagdo municipal.

Por sua vez, e no que respeita ao Principio do Desenvolvimento de parcerias, cumpre salientar
que essas parcerias foram desenvolvidas em diversos niveis aproveitando a maior abertura e o

melhor entendimento com as diferentes entidades parceiras, incluindo ir ao seu encontro.

N

No que respeita ao Principio relativo a Responsabilidade social, constitui uma constante
preocupacdo ir ao encontro da comunidade, abrangendo quer escolas quer juntas de freguesia
guer demais entidades representativas do todo que é a comunidade, tendo-se alcangado franjas
sociais que inicialmente passavam desapercebidas, pois este municipio, enquanto autarquia

local, dinamiza as suas atividades para e com a comunidade.

Finalmente, relembrar que foi alcangcado o reconhecimento da exceléncia dos servicos

prestados, especialmente através dos prémios obtidos e da certificacdo da qualidade.

4. Apos a implementacéo do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?

Apo6s a implementagdo do modelo CAF, segundo o Dr. José Negrao, a organizacao, no contexto
em referéncia, conseguiu obter os seguintes resultados: A¢des e planos de melhoria, sendo que
de 642 acBes de melhoria delineadas em 2007, foi possivel desenvolver 282 planos de melhoria
e implementar 161, redundando numa percentagem de execucéo de 25%, sendo que tal analise
perdura nos dias de hoje, pois ap6s cada agéo tem lugar uma reunido de trabalho tendo em vista
a respetiva andlise e definicAo dos pontos fortes e fracos; Boas préticas, objeto de
reconhecimento externo através da obtencao do prémio nacional de Boas Praticas em 2006,
atribuido pela Direcao Geral das Autarquias Locais, mas também interno, e alcancadas por via
da avaliacdo sistematica junto dos destinatarios, colaboradores e dos parceiros bem como as
novas metodologias introduzidas em sede de praticas e processos de trabalho, incluindo o

benchmarking interno; Sistema de avaliacdo e medi¢édo da qualidade, com defini¢cdo de objetivos,
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indicadores, evidéncias e monitorizac@o, contribuindo, em paralelo, para a dinamizagcdo do
processo de certificacdo da qualidade dos servicos municipais através da Norma ISO 9001,
Satisfacdo do cidadao/cliente, apurada através de inquéritos de satisfacdo, que atualmente ainda
se efetuam (nos meses de outubro e novembro de cada ano), analisam e avaliam, alcancando
bons resultados e promovendo a légica de melhoria continua que lhe subjaz; Satisfacdo das
partes interessadas, apurada em sede de questionarios de satisfacéo e reunifes de trabalho com
as diferentes partes interessadas, bem como junto da comunidade; e Melhoria continua, tendo
em conta os resultados obtidos, sendo que esta orientacéo, inicialmente desconhecida, integra
atualmente e de forma normal o dia a dia dos trabalhadores e da prépria organizacdo, no seu

todo e em cada unidade organica.

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais 0s impactos

alcancados por essa via?

Através da CAF, e na otica do Dr. José Negrdo, foi possivel alcangar os seguintes impactos,

especialmente:

. Nos resultados alcancados — sob o ponto de vista de uma maior fluidez da comunica¢éo no
trabalho, da auscultagéo das diferentes partes envolvidas, incluindo os colaboradores, cuja
percecéo, disponibilidade e respetivos contributos sdo tidos em conta e sdo primordiais,
implementacao de Idgicas, metodologias, ferramentas e instrumentos aptos para um melhor
desempenho e qualidade dos servigos prestados, incluindo a importancia do trabalho em

equipa;

. Melhoria da qualidade nas organiza¢des/melhoria do desempenho organizacional — face a

dinamizacao do modelo CAF e a implementacéo de planos de melhoria;

. Melhoria sustentavel da organizacdo — em resultado do compromisso de sustentabilidade

inicialmente assumido e da implementacgéo integral do modelo CAF;

. Mudanca de cultura do setor publico centrada no cidaddo e rumo a exceléncia — patente
nos colaboradores e nas equipas bem como nas boas praticas integradas, que atualmente

ainda persistem, norteada pelo foco no cidaddo e na melhoria continua, rumo a exceléncia;

. Ferramenta TQM facilitadora de gestao de qualidade — sim, sem duvida importante, até pela
agilidade e gratuidade inerente a CAF, adequada a uma estrutura hierarquica como a nossa

da administracédo local, apta para implementar de forma interna;

. Ponte entre modelos de gestdo de qualidade — sem duvida, tendo permitido, em paralelo, a
adocdo do modelo SIADAP na sua globalidade bem como a certificacdo da qualidade dos

servigos através da Norma I1SO 9001;

. Praticas de bench learning e benchmarking — quer a nivel interno quer a nivel externo,
designadamente através da obtengdo de prémios de qualidade, como o prémio nacional de

Boas Praticas em 2006, atribuido pela Direcao Geral das Autarquias Locais, bem como a
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participagdo em eventos sobre a tematica promovidos pelo INA, a Direcdo Geral das
Autarquias Locais ou a Direcdo-geral da Administracéo e do Emprego Publico, sendo que
nos dias de hoje ainda se promove a partilha entre as unidades organicas existentes e os

colaboradores os principais projetos e praticas levadas a efeito.

6. Finalmente, julga que a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcancada no seu municipio?

Sim, sem duavida. Em termos gerais foi possivel criar outra cultura e mentalidade organizacionais
neste setor publico, uma nova forma de ser, estar e atuar. A implementacéo do modelo CAF teve
os seus obstaculos e constrangimentos, nao foi tudo “um mar de rosas”, mas o lema “Conhecer,
Aprender e Fortalecer” foi integrado e perdura nos dias de hoje, sob a forma de conceitos,
preocupacfes e préaticas diérias, tendo por escopo fazer mais e melhor para os municipes,

vestindo a “camisola” da melhor forma e em nome da melhoria continua.

Para terminar, e, ndo obstante néo ter sido possivel dar seguimento ao projeto, fica a partilha do
desejo de retomar a CAF, uma vez reunidas as necessarias condicbes e com uma equipa de

trabalho em sintonia.

6 — Municipio de Espinho

Entrevista realizada em 06/09/2018, pelas 9.30 horas, via telefone (duracdo: 30 minutos e 12

segundos)

Entrevistado/Divisédo de Educacdo e Juventude do municipio de Espinho: Senhora Maria José

Rodrigues, na qualidade de técnico que integrou a implementagdo da CAF.

ApOs a respetiva apresentacédo e prestacdo do consentimento para gravacao e utilizacdo da
entrevista para fins exclusivamente de investigacao, iniciou-se a mesma em conformidade com

o teor do guido previsto no Apéndice I.

1. O modelo CAF foi implementado em toda a organiza¢do publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

O modelo CAF foi inteiramente implementado na recém-criada Divisdo de Educagdo e
Juventude, no ano de 2004, e a luz do Vereador entédo responsavel pelo pelouro da Educacao,
tendo posteriormente sido implementada, de modo mais alargado, em sede dos jardins de
infancia, e seguidamente, das escolas do primeiro ciclo, do concelho de Espinho, aquando da

transferéncia de competéncias em matéria de educacdo do Estado para as autarquias locais.
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De esclarecer que todos os trabalhadores da unidade orgéanica em referéncia colaboraram e
colaboram na implementacéo e desenvolvimento do modelo CAF, sendo igualmente de salientar
a sua motivacao, a par do impeto do chefe de divisdo respetivo, sendo que politicos participaram
e participam no projeto desde o inicio, revelando-se essencial o seu envolvimento e

acompanhamento posteriores.

Face ao desconhecimento inicial da tematica da qualidade e, especialmente, da CAF, foi gizada
a implementag&o do modelo de forma exclusivamente interna, perpassando os conhecimentos
e a informacédo entre os diferentes elementos da unidade orgénica, sem o apoio de qualquer
consultor, tendo por objetivo alcangar a melhoria continua do servi¢co prestados, com foco no
cidadéo.

2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacdo alcancado

pelo seu municipio?

No contexto antes descrito, e revelando-se dificil alcangar os contornos de cada um dos nove
critérios individualmente, a Senhora Maria José Rodrigues, recorda que a implementacdo do
modelo CAF foi plena na Divisdo de Educacdo e Juventude, abrangendo os nove critérios do
modelo, mantendo-se atualmente a sua continua atualiza¢éo, tendo inclusive perpassado tal
modelo, numa primeira fase para os jardins de infancia e, posteriormente, numa segunda fase

para as escolas do primeiro ciclo.

Neste enquadramento, sobressaiu, enquanto obstaculos ou dificuldades respeitantes aos nove
critérios do modelo, relembrar o desconhecimento inicial sobre a temética da CAF. Por seu turno,
e enquanto facilitadores é de realcar o movimento operado em sede de transferéncia de
competéncias para as autarquias locais, a criagdo de uma nova unidade orgénica que abragou
0 projeto com impeto, a validacdo pelo Vereador entdo responsavel e demais executivo, a par
do trabalho em equipa, a partilha de conhecimentos por parte dos chefes de equipa e a continua

motivacao junto dos trabalhadores para a tematica da CAF.

Relativamente ao estado atual de implementacéo, importa referir que, relativamente aos nove
critérios do modelo CAF, os valores e 0s parametros essenciais estdo incorporados e mantém-

se na prética diaria, numa légica de melhoria continua.

No que respeita a Lideranca, importa referir que a implementacdo do modelo CAF perpassou
pelo impeto da respetiva Chefe de Divisdo de Educacéo e Juventude, devidamente respaldada
e validada pelo Vereador responsavel, contando com a colaboracdo dos trabalhadores

envolvidos, mantendo-se este critério.

N

Quanto a Estratégia delineada, reforca-se a metodologia adotada, perpassando pela
colaboracdo dos trabalhadores envolvidos e apoio do executivo, sobressaindo o trabalho de
equipa e a vontade de continuar o processo apés a autoavaliagdo da organizagdo, mantendo-se

em vigor.
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Relativamente ao critério das Pessoas, realca-se a motivacdo e 0 envolvimento dos
colaboradores e equipas de trabalho, chefia e do proprio érgdo executivo em sede de
implementacdo da CAF, tendo sido um processo delineado e executado internamente,

procurando sempre dar continuidade a estes critérios.

No que concerne ao critério de Parcerias e Recursos, destaca-se a manutencao das parcerias
estabelecidas, a saber: municipes, juntas de freguesia, associacdes, escolas, alunos e

encarregados de educacdo, alids, comunidade escolar em geral.

Quanto ao critério Processos, foram definidos os processos chave, elaborados os modelos

internos e de instrumentos de trabalho, mantendo-se esta pratica de trabalho.

Relativamente aos Resultados relativos as Pessoas, reitera-se a motivacédo e a envolvéncia de

todos os colaboradores, a par do respaldo pelo executivo, tendo-se mantido esta orientacéo.

No que toca aos Orientados para os Cidadaos/Clientes, tal preocupacgéo foi e é uma realidade,

numa ldgica de prestacéo de servicos de qualidade.

O critério dos Resultados da Responsabilidade Social teve a sua efetivacdo mediante a
dinamizacdo de um conjunto de planos e a¢fes na area para a comunidade abrangida, tendo

lugar a posterior monitorizag&o, ainda em vigor.

Finalmente, no critério relativo aos Resultados do Desempenho-chave, importa referir que o
processo de implementacdo da CAF e a metodologia adotada facilitaram a definicdo dos
processos de desempenho chave e o respetivo alinhamento com o objetivo de mudanca e

melhoria continua, mantendo-se atualmente.

3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracdo conseguido pelo seu municipio?

Na verdade, os Principios de Exceléncia encontram-se subjacentes ao modelo CAF, e,
recuperando o contexto de implementacdo do modelo CAF, mantém-se nas praticas do

municipio.

No Principio relativo a Orientacdo para os resultados teve lugar a definicdo de objetivos e

indicadores, depois submetidos a medigdo e avaliagdo, uma préatica em vigor.

O Principio da Focalizagao no cidadao/cliente sempre norteou a implementacao do modelo CAF
na unidade organica em referéncia e posterior alargamento aos jardins de infancia e escolas de
primeiro ciclo, com o objetivo de alcancar a satisfacdo dos destinatarios dos varios servigcos

prestados bem como a melhoria continua.

O Principio da Lideranca e a constancia de propdsitos esta integrado e mantém-se, sendo de
reforcar o apoio do executivo municipal e a envolvéncia dos trabalhadores, numa logica de

melhoria continua.
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O principio relativo a Gestdo por processos e factos estd integrado na pratica diaria, sendo
devidamente atualizado.

O Principio inerente ao Desenvolvimento e envolvimento das pessoas, € visivel na pratica diaria,
retirando-se o envolvimento e motivacdo dos colaboradores, a par do acompanhamento pelo

executivo.

O Principio inerente a Aprendizagem, inovagdo e melhoria continua, além de perfeitamente

integrado, renova-se em toda a atividade municipal.

O Principio do Desenvolvimento de parcerias norteia igualmente a unidade organica em analise,

procurando manter e reforcar as parcerias estabelecidas inicialmente existentes.

O Principio relativo a Responsabilidade social é igualmente uma constante devidamente

assimilada, pois desenvolve-se toda a atividade com e para a comunidade.

4. Apos a implementacéo do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?

Apés a implementacdo do modelo CAF, segundo a Senhora Maria José Rodrigues, 0 municipio
de Espinho, em sede da Divisdo de Educac¢do e Juventude, conseguiu obter os seguintes
resultados: Ac¢des e planos de melhoria; Boas praticas; Sistema de avaliagdo e medicdo da
qualidade, com definicdo de objetivos, indicadores, evidéncias e monitorizagdo; Satisfacdo do
cidadao/cliente, numa logica de melhoria continua; Satisfagdo das partes interessadas; e

Melhoria continua, tendo em conta os resultados obtidos.

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais 0os impactos

alcancados por essa via?

Segundo a Senhora Maria José Rodrigues foi possivel alcangar via CAF 0s seguintes impactos,
especialmente: nos resultados alcancados; na melhoria da qualidade nas organiza¢cdes/melhoria
do desempenho organizacional; na melhoria sustentavel da organiza¢édo; na mudanca de cultura
do setor publico centrada no cidadédo e rumo a exceléncia; enquanto ferramenta TQM facilitadora
de gestao de qualidade; enquanto ponte entre modelos de gestdo de qualidade; nas praticas de

bench learning e benchmarking — quer a nivel interno quer a nivel externo.

6. Finalmente, julga que a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcancada no seu municipio?

Sim, sem duavida. A implementagdo do modelo CAF contribuiu para a melhoria da qualidade
global alcangada no municipio de Espinho, almejando-se ir mais além, no sentido da sua
implementacao transversal a todo o municipio, contando com a eventual intervencdo de uma

firma de consultora.
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7 — Municipio da Horta

Entrevista realizada em 30/08/2018, pelas 11.30 horas, hora continental, via telefone (duracéo:

12 minutos e 26 segundos)

Entrevistado/Chefe da Divisdo Administrativa e Financeira do municipio da Horta: Dr.2 Maria de
Jesus Escobar da Silva Tomé, na qualidade de técnico superior que integrou a implementacao
da CAF.

ApOs a respetiva apresentacdo e prestacdo do consentimento para gravacao e utilizacdo da
entrevista para fins exclusivamente de investigagao, iniciou-se a mesma em conformidade com

o teor do guido previsto no Apéndice I.

1. O modelo CAF foi implementado em toda a organizacéo publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

A implementagdo do modelo CAF remonta ao ano de 2004 e foi implementado em quase toda a
organizacdo, porquanto a cdmara municipal da Horta, com o executivo de entdo, determinou
aplicar a CAF aos seus servigos técnicos e administrativos, excetuando apenas os sectores
operarios, abrangendo, desse modo, 25% do pessoal da autarquia, incluindo os eleitos. De referir
gue o grau de participagdo dos trabalhadores foi de 100%, sendo que os politicos participaram
no projeto desde o inicio, revelando-se essencial o seu envolvimento e acompanhamento

posteriores.

Com efeito, 0 municipio da Horta, em sintonia com as diretrizes do Governo Regional dos Acores
e tendo nocao da necessidade de ultrapassar constrangimentos internos bem como aproveitar
0s novos desafios e oportunidades, despoletou um processo de modernizagdo administrativa,
designado por Objetivo VALOR (Valorizagdo Administrativa na Légica de Orienta¢do para os
Resultados), tendo por escopo alcancar a melhoria do servigo prestado aos municipes, promover
0 envolvimento e a motivagao dos trabalhadores e incrementar a eficacia organizacional. Este
processo incorporou cinco fases distintas, a saber: numa primeira fase, a implementacéo da CAF
tendo em vista a realizacdo de uma auditoria interna; na segunda fase, um QuickAudit no sentido
de preparar a autarquia para a mudanca; na terceira fase, teve lugar um redesenho de processos
e reengenharia organizacional para otimizar, controlar e melhorar o funcionamento da
organizagdo a nivel interno bem como a focalizagdo no municipe; na quarta fase, avancou para
uma nova arquitetura dos Sistemas de Informag¢do e Comunicacdo; e, na quinta fase, com

recurso ao Balanced Scorecard, integrou-se um sistema de monitorizag&o de resultados.

Dentro deste contexto, 0 modelo CAF foi inteiramente implementado nos servigos técnicos e
administrativos, contando com a intervencdo de uma empresa consultora especializada, pese
embora atualmente tenha em vigor a certificacdo do sistema de gestédo de qualidade através da

Norma ISO 9001. Alids, em 2006 a caAmara municipal da Horta foi agraciada com a atribuicdo de
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uma Mencdo Honrosa na categoria Ill — Atendimento a Clientes, em sede da 4.2 Edi¢do do
Prémio Boas Praticas no Setor Publico, uma iniciativa promovida pela Deloitte em parceria com
o Diario Econémico e o entdo Instituto Nacional de Administracao (INA), sendo no ambito das
Jornadas do INA em 2006 teve lugar uma apresentacdo da experiéncia da autarquia nesta

matéria.

Tendo em vista a implementagdo da CAF foi adotada a seguinte metodologia: inicialmente a
equipa de coordenacéo definida efetuou sessfes de esclarecimentos a pequenos grupos sobre
0s objetivos subjacentes e o modo de preenchimento dos formularios; posteriormente, teve lugar
um periodo de debate e preenchimento dos formularios por cada uma das 14 equipas da CAF;
de seguida, realizaram-se reuniées de convergéncia de respostas, contando com um porta-voz
por equipa e a equipa de coordenacéo; por fim, efetuou-se um memorando, no qual constavam
os resultados finais apurados, o qual foi apresentado e assumido pelo executivo camarario.
Nesta sintonia, sobrevieram como facilitadores o debate interno e o trabalho em equipa, tendo-
se aproveitado os conhecimentos, as experiéncias, as sugestdes e contributos validos de todos
os elementos envolvidos, denotando-se alguns obstaculos ou dificuldades, especialmente em
sede de inexisténcia de canais internos de comunica¢cdo bem como de uma verdadeira politica
de recursos humanos. O resultado final daquela autoavaliacdo cifrou-se em 1,9 valores, huma
escala de 0 a 5, tendo ressaltado como principais problemas da organizacéo, nomeadamente: a
falta de comunicagéo interna, a inexisténcia de uma politica de recursos humanos, a falta de
motivacao pessoal associada a mas condi¢des fisicas de trabalho, a inexisténcia de um sistema
de gestao por processos, a inexisténcia de um programa de gestdo de mudanca e, ainda, a falta

de envolvimento do cidadao/cliente nas atividades municipais.

Nesta sequéncia, foram delineadas a¢cées de melhoria, algumas de indole interna e quase
imediatas, tendo-se prosseguido para a segunda fase do processo, a realizacdo de QuickAudit,
tendo em vista seguir para o redesenho de processos e reengenharia organizacional, seguindo-
se uma nova arquitetura dos Sistemas de Informagdo Comunicagdo, com o culminar da

integracao de um sistema de monitorizacédo de resultados através do Balanced Scorecard.

Finalmente, importa realcar em todo este processo o insubstituivel empenhamento, apoio e
colaboracdo por parte de todos os trabalhadores envolvidos e politicos, tendo o0 modelo CAF
propiciado, além de uma autoavaliacdo da organizacao face ao ponto em que encontrava e aos
critérios do modelo, a possibilidade de definir o iter a seguir em termos organizacionais. Mais,
revelou-se a intencédo de alcancar a melhoria do servigo prestado, incorporando um auténtico
processo de mudanca tendente a uma nova cultura de gestdo e modernizacdo administrativa,

rumo a implementagdo de um Sistema de Gestédo de Qualidade (SGQ).

2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacéo alcangado

pelo seu municipio?
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A Dr.2 Maria de Jesus Tomé, no ambito do contexto antes enunciado, reitera que a
implementacdo da CAF nos setores técnicos e administrativos foi plena, alcancando-se o
levantamento do que se fazia na autarquia, como se fazia e como poderia ser melhorado, assente
num processo de autoavaliacdo e de melhoria continua, tendo prosseguido para a realizacéo de
um diagndstico interno, uma reorganizacéo organizacional, uma nova arquitetura de sistemas e
a adocdo de um sistema de monitorizacdo de resultados. De relembrar ainda a metodologia
adotada ao nivel do processo de implementacdo assim como os obstaculos e facilitadores,
porquanto perpassam cada um dos critérios do modelo CAF, ao nivel dos critérios de Meios e

ao nivel dos critérios de Resultados.

No que tange aos nove critérios do modelo CAF, realga-se que a média da pontuacao final, apds

a autoavaliacéo, situou-se nos 1,9 valores, numa escala de 0 a 5.

Quanto a Lideranca, importa referir que a implementacdo do modelo CAF perpassou pela
decisdo do executivo municipal, em sintonia com as diretrizes do Governo Regional dos Agores
€ 0s seus contornos, a qual foi difundida pela equipa de coordenacéo definida junto de cada uma
das 14 equipas da CAF, tendo contado com a colaboragéo dos trabalhadores envolvidos e o
apoio de uma empresa consultora especializada. Apesar de ndo se ter dado continuidade ao

modelo, mantém-se este critério em matéria de empenhamento e comunicacao.

N

Relativamente a Estratégia, reitera-se a metodologia implementada, perpassando pela
colaboracdo dos trabalhadores envolvidos e apoio do executivo, sobressaindo o trabalho de
equipa e a vontade de continuar 0 processo apés a autoavaliagdo da organizagdo, mormente
através da realizacdo de um diagndstico uma reorganizacao dos servigcos e monitorizagdo dos
respetivos resultados, numa légica de melhoria continua, uma pratica que atualmente se

mantém.

No critério das Pessoas, de notar a motivagdo e o envolvimento dos colaboradores envolvidos,
equipas de trabalho, equipa de coordenacdo e do proprio 6rgdo executivo em sede de
implementacdo da CAF, destacando um grau de participacdo de 100%, procurando dar

continuidade, de algum modo, a aplicacédo destes critérios.

No que toca ao critério de Parcerias e Recursos, embora tenha sido um processo delineado e
executado internamente, com o apoio de uma consultora especializada, realca-se o esforco para
a manutencdo das parcerias estabelecidas, a saber: municipes, juntas de freguesia,

associacgles, escolas, empresas, fornecedores.

Em matéria do critério Processos, foi possivel determinar os processos chave, elaborar os
modelos internos e de instrumentos de trabalho, mantendo-se esta pratica de trabalho, mais

intensamente trabalhada em sede de certificacdo da qualidade dos servicos.

No que respeita aos Resultados relativos as Pessoas, renova-se a motivagéo e a envolvéncia

dos colaboradores, a par do respaldo pelo executivo, tendo-se mantido esta orientagéo.
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Relativamente aos Resultados Orientados para os Cidad&os/Clientes, tal preocupacédo foi
materializada mediante a criacdo do Gabinete de Atendimento ao Municipe (GAM), além da
descentralizacao de alguns servicos para as juntas de freguesia, numa légica de prestacdo de

servicos de proximidade, ainda em vigor.

O critério dos Resultados da Responsabilidade Social teve a sua concretizacdo através da
dinamizacao de um conjunto de planos e acdes na area para a comunidade abrangida, tendo

lugar a correspondente monitorizagdo, uma atuagao que se mantém.

Por sua vez, no critério relativo aos Resultados do Desempenho-chave, reitera-se que o
processo de implementacdo da CAF e a metodologia adotada facilitaram a definicdo dos
processos de desempenho chave e o respetivo alinhamento com o objetivo de mudanca e
melhoria continua. Atualmente este critério mantém-se, especialmente em sede de certificacdo

da qualidade dos servicos.

3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracéo conseguido pelo seu municipio?

Os Principios de Exceléncia integram, per si, 0 modelo CAF, e, relembrando o contexto de

implementacdo do modelo CAF no municipio da Horta, mantém-se nas préaticas do municipio.

O Principio relativo a Orientagdo para os resultados teve execucao através da definicdo inicial
de objetivos e indicadores, posteriormente sujeitos a medigdo e avaliagdo, uma pratica reforgcada

em matéria de certificacdo da qualidade dos servigcos municipais.

O Principio da Focalizagdo no cidadao/cliente, em sintonia com referéncias anteriores, mantém-
se em vigor através da realizacdo de inquéritos de satisfagdo aos destinatarios dos varios

servicos prestados, com o objetivo de atingir a melhoria continua.

O Principio da Lideranca e a constancia de propoésitos esta assimilado e mantém-se, sendo de
reiterar o apoio, colaboracdo e acompanhamento do executivo municipal e participacdo dos

colaboradores, numa légica de melhoria continua.

O principio relativo a Gestao por processos e factos, esta integrado na pratica diaria, seguindo-

se a implementacédo do modelo CAF o seu desenvolvimento através da certificacdo dos servigos.

O Principio inerente ao Desenvolvimento e envolvimento das pessoas, est4d patente no
desenvolvimento das atividades do municipio, destacando-se, uma vez mais, envolvimento e

motivacéo dos colaboradores, a par do acompanhamento pelo executivo.

O Principio inerente a Aprendizagem, inovacao e melhoria continua, renova-se a sua integracao
no municipio, porquanto se trata de um principio orientador de toda a atividade municipal, tendo
inclusive o municipio da Horta recebido uma mencédo honrosa em sede de Boas Praticas em
2006.
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No ambito do Principio do Desenvolvimento de parcerias, e em sede de desenvolvimento de todo
0 processo, importa referir que as parcerias identificadas se mantém, com o intuito de ir ao

encontro do cidadao, numa légica de proximidade.

O Principio relativo a Responsabilidade social € mister deste municipio, pois desenvolve a sua

atividade com e para a comunidade.

4. Apés a implementacéo do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?

Apos a implementacdo do modelo CAF, segundo a Dr.2 Maria de Jesus Tomé, o municipio da
Horta, conseguiu obter os seguintes resultados: Ac¢des e planos de melhoria; Boas praticas,
objeto de reconhecimento externo através da obtencdo de uma mengdo honrosa em 2006;
Sistema de avaliagdo e medicdo da qualidade, com definicAo de objetivos, indicadores,
evidéncias e monitorizacdo, através do Balanced Scorecard; Satisfacdo do cidadao/cliente,
numa logica de melhoria continua; Satisfagdo das partes interessadas; e Melhoria continua,
tendo em conta os resultados obtidos.

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os impactos
alcancados por essa via?

Segundo a Dr.2 Maria de Jesus Tomé, através da CAF, foi possivel alcangar via CAF os seguintes
impactos, especialmente: nos resultados alcancados; na melhoria da qualidade nas
organizag6es/melhoria do desempenho organizacional; na melhoria sustentavel da organizacao;
na mudanc¢a de cultura do setor publico centrada no cidadao e rumo a exceléncia; enquanto
ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade; enquanto ponte entre modelos de gestéo
de qualidade; nas préticas de bench learning e benchmarking — quer a nivel interno quer a nivel

externo.

6. Finalmente, julga que a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a
melhoria da qualidade global alcangada no seu municipio?

Na verdade, a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a melhoria da
qualidade global alcangada no municipio da Horta, traduzindo-se num auténtico processo de
mudanca tendente a uma nova cultura de gestdo e modernizacdo administrativa, rumo a

implementacéo de um Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ).

8 — Municipio de Lisboa
Entrevista realizada em 17-09-2018, pelas 11:00 horas.

Entrevistado/Responsavel pela qualidade dos servicos no municipio de Lisboa: Dr. Jo&o

Contreiras — Diretor Municipal de Recursos Humanos da Camara Municipal de Lisboa (CML)
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1. O modelo CAF foi implementado em toda a organizacao publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

A CAF foi formalmente aplicada em 2016 na Direcao Municipal de Recursos Humanos da CML.
A forma como a aplicAmos foi numa abordagem, incremental e centrada na aprendizagem de
todos os atores envolvidos, o que significa utilizar primeiro a CAF como grelha de leitura do
significado das varias dimensdes da qualidade na organizacao (referencial de gestéo que chama
a atencdo para as areas em que se deve atuar) em vez de passar logo a sua aplicagcdo para
obter um diagnéstico (grelha de avaliagdo). O modelo de gestdo das pessoas que hoje temos foi
desenvolvido com o conhecimento e com a vontade das nossas pessoas, trabalhadores incluindo
dirigentes e, para dinamizar uma cultura de melhoria e de inovacgéo a partir de um ambiente que
os motive e que lhes dé espago para experimentar, aprender e aplicar medidas que resultam.
Para ajudar a definir este caminho, utilizamos a CAF como inspira¢éo, desenvolvendo uma visédo
e um processo de mudanca, com uma curva de aprendizagem longa, pois envolve mudancas na
cultura organizacional. Uma mudanca da tradicional gestdo administrativa e burocrética de
recursos, focada no curto prazo e na eficiéncia dos processos administrativos de gestdo das
carreiras, remuneracfes e garantia formal de direitos e deveres, para uma gestao estratégica
das pessoas, com foco no longo prazo e que proporcione, através das pessoas, capacidade

organizativa para gerir e facilitar a mudanca alinhada com a estratégia da organizacao.

2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacéo alcangado

pelo seu municipio?

Utilizando a CAF em simultdneo como guia para o desenvolvimento do modelo de gestéo interna
da DMRH e como inspiracdo para a nossa area de negdcio, desenvolvemos, ao longo dos ultimos
cinco anos, um conjunto de projetos alinhados com os critérios do modelo CAF que ddo corpo a
um modelo de gestdo das pessoas centrado em oito dimensdes complementares: Estratégia,
Liderangca, Comunicacdo, Desenvolvimento, Valorizacdo, Envolvimento, Responsabilidade e
Ambiente.

Apresenta-se de seguida o percurso que temos feito, olhando para o nosso modelo de gestédo
da DMRH, através dos cinco critérios de Meios da CAF que proporcionam uma visdo holistica
do nosso funcionamento:

e Lideranca:

Desde cedo reconhecemos a importancia de explicitar uma orientagdo clara para 0 nosso
trabalho e de construir uma identidade propria. Em 2011, recolhemos a opinido dos nossos
trabalhadores, parceiros e clientes sobre a estratégia para a gestdo das pessoas e, internamente,
discutimos a nossa visdo, missdo e valores. O enunciado obtido foi depois apresentado pela
equipa dirigente da DMRH aos trabalhadores, por email e em reunifes presenciais. E tem sido
comunicado as diversas partes interessadas, nomeadamente aos eleitos e dirigentes, utilizando

diversos canais, para transmitir a importancia de uma funcéo tantas vezes subalternizada. Em
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2012, lancamos uma newsletter mensal com os principais indicadores de recursos humanos.
Construida por uma necessidade evidente de gestdo interna, a newsletter também informa
dirigentes e eleitos, para garantir o alinhamento e corresponsabilizacao pelos resultados obtidos.
Ja em 2015, para preparar de forma mais eficaz os dirigentes para gerir pessoas, lancamos um
programa de coaching executivo. Pensado para toda a CML, contou com a participacéo ativa
dos dirigentes da DMRH. Por outro lado, realizdmos, no &mbito do dia P, uma iniciativa que sera
apresentada em seguida, realizamos um focus group com dirigentes, com a presenca de todos
os dirigentes dos recursos humanos, para recolher a percecdo desta categoria de clientes sobre
0 nosso desempenho e as suas necessidades. A partir dessa discussdo, da nossa experiéncia
e utilizando as orientagdes da CAF discutimos e definimos um modelo de gestéo para toda a
CML, que intitulamos de Modelo Comum de Gestdo, que contempla as responsabilidades
comuns de gestéo e lideranca de todos os dirigentes.
Langcamos também, internamente, um questiondrio de avaliacdo dos dirigentes pelos
trabalhadores, a titulo experimental, utilizando um instrumento ja existente para avaliar as nossas
competéncias de gestdo e lideranca. Iniciamos o debate interno sobre a ética para os
trabalhadores RH, que culminou, ja este ano, com a divulgacdo do Mapa Etico RH, instrumento
essencial para a formacdo que teremos neste segundo semestre.
Também ja em 2016, participamos numa formacdo em alta diregdo e estamos a trabalhar
instrumentos de avaliagcdo 360° que vamos aplicar na DMRH para avaliar este ciclo de
desempenho e, se resultar, exportaremos como recomendagao para 0s outros servicos.

e Planeamento e estratégia:
Em 2011 quisemos desde logo conhecer as necessidades das vérias partes interessadas e
recolher a informacédo de gestéo relevante para, de forma participada, definir, pela primeira vez,
uma estratégia para a gestdo das pessoas. Dessas interagfes resultou uma estratégia assente
em trés objetivos relacionados com a atratividade do ambiente de trabalho, a capacitacéo para
um novo modelo de gestdo e o trabalho colaborativo. Divulgamos a estratégia por toda a
estrutura dirigente da CML. Tendo ficado claro para a equipa dirigente da DMRH a importancia
de criar um modelo de gestao participado pelos trabalhadores, em 2012, desenvolvemos o
primeiro plano de atividades participado pelos trabalhadores e em 2013 organizamos o plano por
macroprocessos.
Em 2013, aprovamos a Carta de Competéncias da DMRH, o instrumento de alinhamento entre
as competéncias organizacionais e a estratégia prosseguida, para identificar os principais focos
das nossas atividades e perceber quais as competéncias individuais de que necessitamos para
concretizar as competéncias organizacionais.
Em 2014, no inicio de um novo ciclo de gestéo, revimos a estratégia, de novo com envolvimento
das partes interessadas, colocando a ténica numa nova prioridade deste ciclo: a reforma
administrativa da cidade. Em 2015, desenvolvemos o “modelo de gestdo operacional do
programa de governo da cidade”, um mecanismo de alinhamento entre os planos operacionais

anuais das unidades organicas, a estratégia respetiva e entre esta e o programa de governo da
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cidade. Este modelo permite que o SIADAP 1 reflita a pertinéncia dos objetivos organizacionais
face a estratégia do executivo. Reforcdmos também a comunicacédo interna da estratégia, para
chegar a todos os trabalhadores da DMRH. Em 2016, colocdmos indicadores e metas em todas
as atividades do nosso plano, aprofundando o nosso sistema de gestao e facilitando o
desdobramento dos objetivos organizacionais para individuais. Incluimos fichas de projeto no
plano de atividades, para todos os objetivos QUAR, explicitando de forma clara o conteldo e
modo de execugdo de cada projeto. E realizamos uma revisao intercalar da estratégia, porque
tivemos um novo eleito responsavel e procuramos aprofundar a comunicagcdo da mesma junto
de todos os dirigentes e trabalhadores do municipio.
e Pessoas:

E uma &area em que o nosso modelo de gestdio e o nosso negdcio se confundem, sobretudo
porque testamos internamente muitos instrumentos antes de os aplicar no universo CML.
Dotamos a equipa da DMRH de novos perfis de competéncias, para poder evoluir do modelo
tradicional de gestado administrativa para uma gestéo estratégica das pessoas. Criamos, logo em
2011, a equipa InovRH, multidisciplinar dedicada a identificacdo de boas préticas, & programacao
de novos projetos e a comunicagdo corporativa, que nos permite ter uma area dedicada, em
permanéncia, a inovacao. Para que esta ndo se perca na pressao do quotidiano temos apostado
muito na comunicagdo interna e na criagdo de espirito de equipa: todos os anos realizamos
acbes de teambuilding e diversos momentos de lazer e convivio, que, nos Ultimos anos, incluem
muitos dos nossos parceiros internos da funcdo RH. Mas talvez uma das medidas mais
emblematicas da valorizag@o dos nossos trabalhadores, que é em simultdneo um mecanismo de
capacitacao, alinhamento e participacao, € o Dia P, que iniciamos em 2012; Este € um dia que
dedicamos a reflexdo sobre a nossa atividade, o que esta a correr melhor, o que temos que
melhorar, e a recolher propostas dos nossos trabalhadores para o nosso plano de atividades,
alinhadas com a nossa estratégia, utilizando a metodologia dos focus groups. O conceito tem
evoluido ao longo dos anos, tendo passado a integrar convidados externos (dirigentes e FRH).
Por outro lado, executamos 0s nossos projetos constituindo equipas de projeto e designando
gestores entre 0s nossos trabalhadores, que desenvolvem os resultados com elevado grau de
autonomia. Desde h& dois anos, convidamos os trabalhadores a inscrever-se como voluntarios
nos projetos da sua preferéncia. Alinhamos as necessidades e forma¢&éo com a nossa carta de
competéncias e as necessidades de desenvolvimento individuais. Desenvolvemos uma
metodologia de identificacdo das competéncias, comuns por grupo profissional no &mbito do
SIADAP 3 e consagramo-las no plano de atividades, identificando, assim, as competéncias
chave para cada ciclo de gestdo em associagdo com a atividade a desenvolver. Em 2016,
prepardmos um programa de valorizacao dos trabalhadores que inclui a atribuicdo de cartas de
reconhecimento aos nossos trabalhadores, em funcéo do mérito ou da antiguidade, assim como
um mecanismo de reconhecimento entre pares, chamado “Apanhados no Radar”, que iremos
ainda testar. E, em vez de termos um Dia P, prepardmos uma semana da participacdo ao longo

da qual foram realizados grupos de discussdo em duas rondas: um primeiro momento de
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discussé@o com os clientes, para recolher a apreciacdo deles sobre o nosso desempenho e uma
segunda ronda, com os nossos trabalhadores, na qual, a partir dos contributos dos clientes e da
analise do nosso desempenho, foram discutidos novos objetivos de melhoria. Foi neste ambito
que se aplicou a CAF como instrumento de autoavaliacao.
e Parcerias e recursos:

O nosso modelo de gestdo assenta fortemente em parcerias e num esfor¢co de otimizacdo de
recursos. Temos vindo a desenvolver parcerias com varias organizagdes relevantes, quer para
a nossa atividade (ex: protocolos e iniciativas conjuntas com universidades, outras autarquias e
organismos publicos), quer para os nossos trabalhadores (protocolos com empresas, ou apoio
através dos SSCML), nomeadamente para lhes conceder beneficios, tendo nascido nos ultimos
dois anos uma nova categoria de parceiros muito relevante, as juntas de freguesia de Lisboa,
com as quais passamos também a partilhar informacdo (por exemplo, o Guia préatico RH) e
recursos (ex: acedem a nossa formacao e medicina do trabalho).

Apostamos também na partilha ativa de informag&o com trabalhadores e parceiros. Criamos a
marca RH, com muita notoriedade interna. Temos uma newsletter informativa mensal que chega
a todos os trabalhadores, temos uma area da intranet e uma newsletter de boas praticas
especificas para dirigentes. Estimulamos a partilha de recursos: humanos e de conhecimento.
Temos, de dois em dois anos, um Encontro de Quadros, que foi recentemente alargado a
parceiros externos. Criamos uma Comunidade de Aprendizagem com técnicos que apoiam a
aplicacdo do SIADAP 1 nas diversas unidades organicas, para partilhar instrumentos e
conhecimento sobre o planeamento, monitorizagédo e avaliacdo do desempenho organizacional.
Cridmos func¢des transversais nas areas de suporte, que estamos a organizar em nucleos de
apoio a gestdo, para que todas as unidades organicas disponham do mesmo leque de
competéncias de apoio. Vamos realizar um estudo dos indicadores de desempenho em todas as
unidades orgénicas, para apoiar a concec¢ao de objetivos e o planeamento do mapa de pessoal.
Criamos a Rede Colaborativa, um mecanismo de partilha de tempo de trabalho por mais de uma
unidade organica, de forma voluntaria e livremente negociado entre dirigentes e trabalhadores.
Realizamos o levantamento de necessidades de formacao também do ponto de vista individual,
com a possibilidade de os trabalhadores indicarem formacédo para desenvolvimento pessoal e
ndo apenas profissional. Adquirimos e estamos a desenvolver um sistema de informagéo
integrado, para que os diversos sistemas que utilizamos, j4 obsoletos, possam ser
descontinuados e obtenham eficiéncia operacional nos varios processos administrativos.
Proporcionamos melhores condicdes de trabalho através de parcerias diretas com o0s
trabalhadores e as unidades orgénicas. Para proporcionar uma atuacdo adequada a cada
realidade, criamos equipas multidisciplinares por UO em 2012, juntdmos para este efeito os
médicos e HST, psicologia e servi¢o social. Criamos dois postos médicos desconcentrados do
nosso servico interno de MT. Cridmos o programa 100% Bem, que estimula 0s nossos
trabalhadores a ter comportamentos saudaveis (salde, nutricdo, boa forma, bem-estar). Criamos

a Mostra e as Oficinas de Talentos, para que os nossos trabalhadores possam expor os seus
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trabalhos. No &mbito da reforma administrativa, demos oportunidade aos trabalhadores da CML
de escolher transitar, voluntariamente, para uma junta de freguesia a sua escolha. Relocalizamos
mais de 400 trabalhadores com participacdo ativa dos mesmos na criacdo das condicfes de
trabalho mais adequadas.
e Processos:

Por fim, para além de ser um sistema de gestao estratégico e participado, 0 nosso sistema radica
também numa abordagem por processos. Esta foi talvez a dimensdo que maior estranheza
causou, atenta a nossa tendéncia, mais ou menos universal, para trabalhar em silos orgénicos e
verticais, mesmo dentro das dire¢6es municipais e departamentos. Comec¢amos por definir o
nosso mapa de processos em 2012, com foco nos nossos clientes, tendo ja sido reajustado por
duas vezes. No ambito da gestdo por processos, desenhamos e otimizamos parte dos nossos
processos, incluindo uma componente de normalizacdo e desmaterializacdo de formularios.
Incluimos também uma componente de monitorizacdo dos processos. Em 2013, elabordmos o
Quadro de Referéncia para a GRH, um documento aprovado pela Vereacao que define as regras
de politica de gestdo de RH na CML, documento revisto em 2016 e que, sendo orientador para
a DMRH, também tem uma componente publica, com informagéo relevante para os diferentes
publicos: para os dirigentes e para aos trabalhadores, no Dicionario de RH. Ainda em 2012,
lancAmos um dos nossos principais projetos: a Fungdo RH. Este projeto traduz o modelo de
gestdo das pessoas que assume que esta é uma responsabilidade partilhada, ou seja, todos os
dirigentes e chefias municipais tém competéncias em matéria de recursos humanos, exigindo o
exercicio de responsabilidades que resultam quer da lei, quer das boas préaticas de gestdo nas
organizac8es e que estdo naturalmente distribuidas por todos os gestores de equipas. A Funcao
RH apoia a operacionalizagdo das responsabilidades de proximidade de gestdo das pessoas,
em articulagdo com a DMRH, que centraliza as responsabilidades de gestao estratégia e de
definicdo de politicas de RH na organizacdo. Estamos neste momento a definir o perfil de
competéncias dos dirigentes, em alinhamento com o modelo comum de gestéo, e a reavaliar o
atual mapa de processos, para garantir que trabalhamos todos os processos chave integrando
as dimensdes que definimos como cruciais em cada processo: desenho, otimizacdo e

normalizacdo, definicdo de regras, formacao interna e comunicacao externa.

3. Apos a implementacé@o do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?

Através da aplicacdo deste modelo de gestdo, jA conseguimos alcancar um conjunto de
resultados muito interessantes, que conseguimos avaliar através de um mix de medidas de
percecdo e medi¢cdes do desempenho.

Em 2016 utilizamos também a CAF como ferramenta de autoavaliacdo. Esta autoavaliacédo
recaiu sobre nove critérios, em que cinco estao relacionados com as praticas gestionarias da
organizacédo, os meios — que avaliam o que a organizacao faz e como realiza as suas atividades

para alcancar os resultados desejados - e quatro com os resultados alcancados. Esta

159



autoavaliacdo, segundo o modelo, deve ser realizada por uma equipa de trabalhadores que
desenvolve os passos previstos na metodologia. Na DMRH decidiu-se colocar na mao de todos
os trabalhadores esta responsabilidade e utilizar o nosso Dia P para esse efeito, pois poder
contar com o conhecimento especifico que cada um de nds tem sobre as atividades que realiza
tem sido fundamental para se tomarem boas opc¢des de gestao e prestar servicos cada vez mais
proximos das reais necessidades dos trabalhadores do Municipio. Para tal, uma equipa de
trabalhadores representativos da DMRH elaborou um questionario de forma a permitir aplicar o
sistema de pontuagdo avancado da CAF, relativamente a cada um dos critérios de avaliacéo.
Foram obtidas 105 respostas, que representaram uma taxa de resposta de 46,1%. A figura
abaixo ilustra a pontuacdo média obtida em cada um dos critérios evidenciando onde devemos

melhorar.
MEIOS RESULTADOS
> >
7. Resultados
3. Pessoas relativos as
45 pessoas
6. Resultados 9. Resultados
- 2. Planeamento e orientados para
1. Lideranga i 5. Processos P do
estratégia 0s desempenho-
47 e 46 cidad3os/clientes -chave
it 43
) 8. Resultados da
4, Parcerias e i
responsabilidade
recursos ial
45 socal |, ,
APRENDIZAGEM E INOVAQi\O
Escala

Meios: 1 = Muito raramente; 6 = Muito frequentemente
Resultados: 1 = Muito insatisfeito; 6 = Muito satisfeito
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4. Apé6s a implementacéo do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?
Resultados obtidos via CAF no Municipio
Acdes e planos de melhoria Sim
Boas praticas Sim

Sistema de avaliacdo e medicdo da | Sim

gualidade
Satisfacdo do cidadao/cliente Sim
Satisfacdo das partes interessadas Sim

Melhoria continua Sim

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os impactos

alcancados por essa via?

Impactos alcancados via CAF no Municipio

Nos resultados alcancados Sim

Melhoria da qualidade nas | Sim
organizagdes/melhoria  do desempenho
organizacional

Melhoria sustentavel da organizacéo N&o

Mudanca de cultura do setor publico | Sim
centrada no cidaddo e rumo a exceléncia

Ferramenta TQM facilitadora de gestdo de | Sim
qualidade

Ponte entre modelos de gestdo de | Sim
qualidade

Praticas de bench learning e benchmarking | Sim

Por tudo o que ja foi dito, a aplicacdo do modelo CAF sobre o trabalho ja desenvolvido na
implementacdo do nosso modelo de gestdo de pessoas permitiu verificar que estamos no
caminho certo e mais ainda identificar as areas onde temos que melhorar. Tem sido nessas que
temos concentrado esfor¢cos durante os anos 2017 e 2018 com a adocdo de medidas de

melhoria.
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7. Finalmente, julga que a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcancada no seu municipio?

Afirmar que tenha contribuido para a qualidade global da DMRH é muito ambicioso, mas contribui

certamente para saber exatamente o que temos que fazer melhor.

Foram identificadas as areas cuja pontuacdo média obtida no questionario de diagndstico e

avaliacdo da qualidade e inovacao, nos critérios de meios, foi inferior a 4,5%:

Critérios

Lideranca

Areas a melhorar
Reconhece e recompensa o esfor¢co e empenho dos trabalhadores e
equipas

Planeamento e
estratégia

Ajusta 0s recursos para garantir a sua estratégia

Pessoas

Identifica os recursos humanos necessarios (em quantidade e
competéncias) para a prossecucao da sua estratégia e dos seus
planos de atividades

Apoia uma cultura de desempenho transversal e transparente com
vista ao reconhecimento dos seus trabalhadores

Assegura boas condi¢des de trabalho e promove o equilibrio entre a
vida profissional e pessoal dos seus trabalhadores

Pede a opinido dos seus trabalhadores relativamente ao ambiente
de trabalho

Aplica a¢bes de melhoria que aumentem o grau de satisfacdo dos
seus trabalhadores com o seu ambiente de trabalho

Parcerias e
recursos

Desenvolve e gere acordos de parceria apropriados, com vista a
partilha de conhecimento, tendo também em conta o impacto
socioecondémico

Monitoriza e avalia, regularmente, a implementacéo e os resultados
das parcerias

Aumenta o desempenho organizacional explorando as
possibilidades resultantes das parcerias

Promove a avaliacdo, por parte dos clientes, dos servigos que lhes
sdo prestados

Implementa melhorias e desenvolve uma gestéo eficaz das
expetativas, explicando aos clientes o que esperar dos servi¢cos
prestados

Identifica as necessidades em matéria de sistemas de informacéo

Processos

Define os resultados dos processos-chave (servigcos e produtos) em
funcdo das necessidades dos clientes

Estas areas foram orientadoras das medidas e projetos consagrados no plano de atividades da

DMRH para 2017.

Mais se informa que estivemos presentes na “8th European Quality Conference”, em outubro de

2015, no Luxemburgo, e na “7th European CAF Users' Event’, em novembro de 2016, na

Bratislava.
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9 — Municipio de Loures

Entrevista realizada em 21/06/2018, pelas 13.00 horas, via Skype (duracédo: cerca de 56 minutos

e 59 segundos)

Entrevistado/Responsavel pela qualidade dos servicos no municipio de Loures: Dr.2 Claudia

Marques (Gabinete de Planeamento) e Dr. Luis Feliz.

ApOs a respetiva apresentacédo e prestacdo do consentimento para gravacao e utilizagcdo da
entrevista para fins exclusivamente de investigagao, iniciou-se a mesma em conformidade com
o teor do guido previsto no Apéndice I, sendo certo que a Dr.2 Claudia Marques deu a palavra ao
Dr. Luis Feliz, especialmente em virtude da sua experiéncia desde o inicio e ao longo da

implementac&o do modelo CAF na autarquia.

1. O modelo CAF foi implementado em toda a organizacao publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

Segundo o Dr. Luis Feliz, o municipio de Loures tem um histérico de utilizacdo do modelo CAF
que remonta a 2005, sendo certo que o projeto foi implementado Setorialmente, pois trata-se de
uma autarquia que abrange 2000 trabalhadores e 60 unidades organicas, tornando-se dificil gizar
um projeto global. Assim, através de um projeto-piloto, procurou efetuar-se uma implementacao

gradual em sucessivas areas e repeti-lo, sempre possivel, dentro das mesmas areas.

Com efeito, o saldo ndo é francamente positivo no sentido em que houve unidades organicas
que deixaram cair a CAF depois da primeira abordagem, sendo que outras continuaram. Depois,
e independentemente da area/unidade organica em questao, também é de referir o acolhimento
€ a sponsorizagado que 0s responsaveis ao primeiro nivel ddo a estes projetos, sendo que, muitas
vezes, ha algumas reservas. E fulcral a questio da sponsorizagéo quanto aos resultados obtidos,

semelhante em sede de norma 1SO:9001 e CAF.

Também é verdade que as administragfes, e ndo é exclusivo da nossa autarquia, pensam
primeiro nas questdes relacionadas com a resolugéo dos problemas que a comunidade tem e
depois é que séo capazes de se questionar e refletir sobre a capacitagcao ao nivel da gestéo para
melhorar a organizagdo municipal. Conhecemos a realidade das autarquias e é natural que assim

seja.

De qualquer forma, o saldo relativamente aos projetos que foram implementados ao longo destes
anos é variavel. Ndo temos uma implementacdo global e nem sequer no tempo pode ser
continuada sistematicamente. De facto, esse saldo ndo é famoso. Temos uma implementacao
parcial ao nivel dos recursos humanos, cujo departamento € extenso e abrange mais de 100
pessoas, em que bienalmente é realizado um inquérito de satisfacéo aos colaboradores, donde
a CAF tem sido sistematicamente utilizada e sem hiatos. N&o obstante, trata-se de uma situagéo

muito parcial e restritiva daquilo que é a CAF e 0 que sdo os objetivos da CAF.
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2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacao alcancado

pelo seu municipio?

O Dr. Luis Feliz considera que a ideia que subsiste ao longo destes 12 anos, desde a
implementacdo da CAF, ap6s o enquadramento antes enunciado, assenta no seguinte: estes
projetos tém uma dimensdo muito maior no que diz respeito a sensibilizacdo das pessoas para
as questdes da qualidade e para a interiorizacéo de determinados principios, neste caso os
Principios de Exceléncia, que de outra forma nédo é facil atingir um grande nimero de pessoas.
Portanto, este fator e esta mais-valia da CAF na sensibilizagdo e no envolvimento das pessoas
em relacdo a questdes como a lideranca, o planeamento estratégico, a satisfacdo quer dos
colaboradores quer sobretudo do foco na comunidade, entre outras, sdo questdes que se nao
forem tratadas através de projetos deste tipo ndo chegam a grande maioria das pessoas.
Portanto, no nosso caso, estes projetos-piloto que, sdo sempre aplicados Setorialmente e que
abrangem um nimero de pessoas mais diminuto, ttm uma mais-valia para as pessoas que
reside em ouvir falar de questdes — os Principios de Exceléncia e os Critérios de Meios e de
Resultados da CAF — de qualidade que, quanto a nés, sdo muito importantes do ponto de vista
da capacitacdo interna da organizacéo e da melhoria da organizagéo, sendo que s6 depois vem
a questdo — que, no fundo, é primordial na CAF — da avaliagcdo do desempenho da organizacao.
Mas, se colocarmos o enfoque na avaliacdo do desempenho, rapidamente chegamos a
blogueios, desde logo, do ponto de vista dos responsaveis pelas unidades organicas, em que
passam a ser situacdes comparaveis e objeto de medicdo do desempenho, que normalmente
ndo sdo muito bem-recebidas. Portanto, € evidente que o objetivo da CAF é a avaliacdo do
desempenho, a qual pressupbe como resultado um plano de acdes de melhoria,
consubstanciando um contributo muito importante em sede da mais vaia da CAF, sendo que
seria de colocar esta questao das a¢Bes de melhoria ao nivel da questdo da sensibilizacdo das
pessoas, pois é ai que se ganha nas questfes da qualidade para depois dar o salto para outros
objetivos, como seria a certificacdo pela Norma 1S0O:9001, sendo que por vezes esta se torna
redutora, ficando mormente pela equipa de projeto, pelos objetivos que a equipa consegue e
posteriormente pelas auditorias internas e externas, sem grande oportunidade para sensibilizar

as pessoas tal como a CAF o pode fazer.

Ao nivel da Lideranca, os resultados nao sédo sempre iguais, tudo esta relacionado com os estilos
de lideranca dos diferentes responsaveis adotam — e ndo € a CAF nem a sensibilizacdo das
pessoas que 0s vao alterar — os quais estdo estaveis, mas também é verdade que, em alguns
casos, houve uma reflexdo ao nivel dos responsaveis de cada area, a qual julgamos ser positiva
ndo sO porque a CAF faculta uma série de exemplos que situam bem o que a lideranga deve
assumir do ponto de vista de cada uma das unidades mas também porque os proprios
colaboradores questionam, muitas vezes a céu aberto (0 que de outra forma ndo o poderiam

fazer), algumas formas e tipos de lideranca. Assim, conduz a uma reflexdo dos responsaveis que
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€ positiva embora depois, na pratica, ao nivel doas a¢6es e planos de melhoria no item da

Lideranca ndo existam grandes novidades.

Relativamente a Estratégia, normalmente é um item que é bem aceite quer a partir de cima quer
a partir de baixo da estrutura, isto &, percebe-se essa necessidade, ha, de facto, ao nivel do
municipio de Loures um trabalho realizado em matéria de planeamento e definicao da estratégia
gue esta feito, sendo um fator positivo junto dos colaboradores. Como tal, esse planeamento e
essa definicao estratégicos sdo sempre bem-recebidas, sendo que ao nivel das a¢bes e planos
de melhoria surgem algumas novidades que s&o igualmente bem aceites porque ndo basta
termos planos quadrienais, uma definicdo de missdo e de valores; é importante que isso se
traduza na pratica num planeamento com enfoque na comunidade e suas questdes, com uma
tradugdo pratica muito importante e positiva. Portanto, tudo quanto seja essa abordagem vale a
pena fazé-la porque nos da claramente, num plano pratico, uma série de oportunidades de

melhoria que as pessoas sentem e que as pessoas mais responsaveis sentem ainda mais.

O critério das Pessoas é 0 mais sensivel e tem que ser relativamente bem triado do ponto de
vista da opinido das pessoas. Relativamente aos colaboradores ha de tudo: ha aquelas pessoas
gque se queixam sistematicamente e, pelo contrario, ha pessoas que tém uma ideia positiva,
embora critica, daquilo que € a satisfacdo dos colaboradores e do modo como a Lideranca
interage nessa area. Aqui temos exemplos muito interessantes, mesmo ao nivel dos
responsaveis, de acolhimento de oportunidades de melhoria nesta matéria. Também é verdade
gue o SIADAP 1 ao nivel das organizagbes e o SIADAP 2 ao nivel dos dirigentes colocam essas
questdes. Portanto as pessoas sabem que estdo em tempo de avaliacdo relativamente a este
item e, como tal, aceitam e acolhem bem essas oportunidades de melhoria que possam ser
suscitadas, quer a partir de baixo quer a partir de cima da estrutura, dos préprios responsaveis,
pois muitas vezes sentimos que ha uma dificuldade de colocar no terreno algumas oportunidades
de melhoria porque a gestdo corrente ndo proporciona isso. No caso da CAF, esta, preto no
branco, colocar essas questfes em cima da mesa ao nivel do plano de melhorias e os

responsaveis acolhem, evidenciando-se positiva também esta area.

A questéo inerente as Parcerias e Recursos €, por assim dizer, uma questéo atrasada, pois num
municipio com esta dimenséo - que tem, designadamente, um enorme movimento associativo,
uma pandplia de fornecedores muito grande, ao nivel das juntas de freguesia uma ligacao muito
importante, ao nivel do desdobramento do orcamento e das competéncias para as freguesias —
esta é uma tematica que a CAF aborda, deve abordar e pode ser um bom terreno para suscitar

oportunidades de melhoria.

No que toca aos Processos, verifica-se que €, nitidamente, a situacdo mais atrasada. As pessoas
tém uma relutancia muito grande em colocar em questéo aquilo que é a sua forma de trabalhar,
pois a ideia que subjaz é “nés fizemos sempre isto assim”, sendo que também néo ajuda termos

uma piramide etaria que se encontra envelhecida e ndo contribui para o arejamento e para a
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inovacao relativamente a estas questfes. Depois, o facto de os municipios terem, na sua
generalidade - e a lei é disso que fala - uma macroestrutura que é soberana relativamente a
questao dos processos, nao facilita. Portanto, a abordagem de processos € direcionada para
uma matriz transversal, que ndo é apenas a matriz vertical da macroestrutura, mas que a medida
que os processos vao sendo desenhados e na sua transversalidade percebe-se que é
claramente importante - quer ao nivel da responsabilidade dos processos quer ao nivel do
acompanhamento e da monitorizagcdo da forma como os processos séo aplicados - que isso seja
feito de uma forma transversal, mas ai as pessoas sdo muito relutantes. Depois, do que se
conhece nas autarquias, € € normal, é a ideia das “quintas” no que respeita as areas verticais e
que também colide muito, revelando-se dificil. Porém, do ponto de vista da CAF, a questao dos
processos é importante, mas ndo é a mais importante. O mais importante reside na
sensibilizagéo das pessoas para novas formas de trabalho, em especial o que pode ser apontado
e desenvolvido ao nivel do plano de melhorias, sendo que a questdo dos processos é uma
questdo que vai devagarinho. Mais, tem outra contrariedade no caso da administracdo
autarquica, pois somos prestadores de dezenas de servigos diferentes e uma boa parte deles
tem essa transversalidade, crucial em sede de produtividade e de cumprimento dos prazos, mas

¢ dificil, pois quando passa de uma unidade para outra unidade as situagdes constrangem-se.

Os Resultados relativos as Pessoas sdo aqueles que mais sdo considerados aqui, quer por
aquilo que o Departamento de Recursos Humanos faz de dois em dois anos — designadamente,
os inquéritos de satisfacdo aos colaboradores - quer por aquilo que depois é vertido nas ac¢des
gue esse departamento coloca em relagdo a forma como interage com os trabalhadores, sendo
objeto de melhorias e consubstanciando claramente um ponto positivo. Portanto, € possivel o
seu alcance e a monitorizacdo ajuda, pois se tivermos indicadores e metas, tornando-se
concretizivel e quantifichvel, aparecem situacdes de maior debilidade, as quais devem ser e sédo
contrariadas com maior facilidade.

Relativamente aos Resultados Orientados para os Cidad&aos/Clientes, estamos, neste momento,
com o projeto CESOP — Local (Centro de Estudos e Sondagens de Opinido — Universidade
Catolica), muito importante a este nivel. Pela primeira vez, julgamos, dentro da esfera autarquica
aparece uma entidade sponsorizada por uma Universidade prestigiada que - através dos estudos
que tem e sondagens de opinido onde trabalha, tem os resultados das comunidades — como elo
de ligacéo entre, por um lado, aquilo que sdo os territorios sustentaveis e os Objetivos para o
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) que atualmente estdo na calha como uma das prioridades
em termos internacionais, nacionais e inclusive ao nivel das autarquias porque as autarquias ja
perceberam que este é um plano para trabalhar a proximidade com a comunidade que servem,
e, por outro lado, as organizag@es sustentaveis. Ou seja, ndo faz sentido trabalharmos a vertente
comunidade — aproximagdo a comunidade, interesses da comunidade e as percec¢des que a
comunidade tem daquilo que fazemos, que ainda é mais importante — se ndo tivermos a

possibilidade de melhorar a nossa capacidade de resposta, isto €, se ao nivel interno da
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organizacdo ndo formos capazes de melhorar a nossa resposta e ir ao encontro daquilo que a
comunidade pretende. Portanto, esta questdo € muito importante, mas € uma espécie de
novidade em termos de projetos CAF, considerando que este projeto CESOP vai potenciar e ser
uma mais-valia a este nivel porque consegue ligar as perce¢des da comunidade com aquilo que

a nossa resposta é capaz de melhorar.

O item Resultados da Responsabilidade Social é claramente uma area dos ODS, dado que estes
dezassete objetivos sd@o aquilo que se pretende ao nivel da responsabilidade social. Alias, os
seis objetivos nacionais colocados no ambito dos dezassete ODS tém, todos eles, implicito este
item da responsabilidade social. Na verdade, se tivermos, a nivel interno, um projeto como a
CAF que faz essa avaliagdo do desempenho e se em funcéo deste horizonte, que é dos ODS
2030, formos capazes de delinear oportunidades de melhoria e objetivos de melhoria, torna-se
um ganho conjunto, quer ao nivel da percecdo da comunidade do nosso trabalho quer ao nivel
daquilo que é a nossa capacidade de resposta a essas percecdes e interesses da comunidade;

claramente que é uma boa conjugacédo de esfor¢os.

Ao nivel dos Resultados do Desempenho-chave, trata-se de uma questdo que é nitidamente
transposta para o primeiro nivel da organizagdo, isto €, sO0 faz sentido apresentarmos
oportunidades de melhoria se estas forem de encontro aos objetivos ao primeiro nivel da
autarquia. Este ultimo critério € um critério de fecho em termos de monitorizagdo daquilo que é
0 conjunto das varias oportunidades. Portanto, se formos capazes de ir ao encontro das
oportunidades de melhoria que a CAF nos deu e que isso sirva como uma boa hipétese de
trabalho para a administracdo conseguir primeiro ter indicadores — os quais s&o fundamentais,
sendo que em Loures temos um défice a este nivel, estamos a trabalha-lo, sendo que este projeto
do CESOP e dos territérios sustentaveis € muito importante a este nivel — pois é decisivo que a
decisdo do primeiro nivel possa ter informagdo quantitativa e qualitativa que |he permita dizer
“atengdo, este € o caminho que devemos seguir do ponto de vista estratégico e do planeamento

estratégico”.

3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracao conseguido pelo seu municipio?

Neste ponto, o Dr. Luis Feliz refere ha aqui itens ja anteriormente explanados, 0s quais importam

relembrar.

Relativamente & Orientaco para os resultados é 6bvia e, mais uma vez, a CAF abrange-os. E
muito importante, sobretudo, como ja antes enunciado, em matéria de sensibilizacdo das
pessoas, ndo so dos responsaveis (que tém este item bem presente) mas de todos os envolvidos
com base em factos: o que foi feito, como foi alcangcado. Para o efeito, a monitorizacédo, a CAF,
a divisao dos critérios - uma primeira parte inerente a informacédo sobre o que existe e uma
segunda parte relativa aos resultados — sao fulcrais porque, designadamente: em relagdo a

primeira parte, abrange o que nos propomos fazer e como fazemos, e na segunda parte,
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promove-se uma avaliacdo ao nivel dos critérios dos resultados de uma forma que supfe

indicadores e metas respeitantes a medicao e sistematizacao dos resultados.

A questdo da Focalizacdo no cidadao/cliente ja foi tratada e é 6bvio que a CAF, ao nivel da
sensibilizacdo das pessoas, é muito importante. Na administracdo publica em geral as pessoas
ainda continuam a “olhar muito para o seu umbigo”, quando trabalham tém a ideia que trabalham
para o municipio — organizacdo, nao tendo a nogao que 0Ss servicos que prestam sdo para a
comunidade e é em fungdo da comunidade que trabalhamos. Mais ainda, ndo é apenas trabalhar
para a comunidade, é perceber que o municipio ou a autarquia sé existe enquanto for capaz de
trabalhar para a comunidade e ndo para dentro. Esta € uma questdo importante e muito focada
ao nivel da CAF.

Sobre a Lideranca e a constancia de propdsitos, também ja se falou, sendo de aproveitar o
anteriormente referido. Em termos da Lideranca, ha uma questdo que costumo introduzir,
provocadora e de rutura, em que as pessoas a partir de baixo aceitam relativamente bem, a partir
de cima nem sempre mas também h& muitos responséaveis que aceitam bem, que € a avaliacao
“360 graus”, ou seja, a avaliagdo ndo é apenas de cima para baixo mas também a avaliagao de
baixo para cima bem como a avaliagéo inter pares. Sobretudo quando trabalhos em equipas,
esta Ultima tipologia de avaliacdo € muito importante porque desbloquear situacdes que, de outra
forma, ficam sempre recalcadas e que ao nivel da equipa é muito importante desbloquear.

Quanto a Gestdo por processos e factos, aproveitando o que j& antes foi dito, mas realcando

também que é bastante deficitaria aqui no municipio de Loures.

Relativamente ao Desenvolvimento e envolvimento das pessoas, serd igualmente de relembrar

aquilo que anteriormente se referiu.

No que concerne a Aprendizagem, inovacdo e melhoria continua, vale sempre a pena salientar
que se trata de uma questéo critica quer a melhoria continua quer a inovagcdo acompanhada das
tecnologias, tornando-se uma boa oportunidade para refletir sobre o seguinte: numa légica de
benchmarking, o que é que os outros tém que nds podiamos ter e ndo temos? Do ponto de vista
do desenvolvimento do interior e do movimento assente na indicacdo das desigualdades do
interior, € muito importante conseguir refletir sobre esta matéria de uma forma conjunta e ser
capaz, a partir daquilo eu sdo as nossas realidades concorrentes e préximas que podiamos
aproveitar, como também de situacfes que temos que sdo claramente melhores do que aqueles
que os outros tém e que devemos continuar a potenciar, tudo isto € muito importante a esse nivel

e pode ser tratado na CAF.

Atualmente a questdo do Desenvolvimento de parcerias € bastante bem trabalhada, mas
estamos ainda num plano inicial, e além das freguesias, a qual casa muito bem com a teméatica
da Responsabilidade social e com as necessidades bésicas identificadas em sede da

comunidade, sendo que as autarquias também nao tém dinheiro para suprir tais necessidades
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como gostariam, mas é essencial conseguir fazé-lo e, face ao nimero de freguesias abrangidas,

fazé-lo de uma forma que néo seja muito desproporcionada.

Ainda no que tange a Responsabilidade social, € importante reforcar a importancia dos ODS,
especialmente os seis identificados a nivel nacional, que dao “pano para mangas”. A conjugagao
de interesses que existe neste conjunto de ODS, desenvolvido a nivel internacional pelas Nacdes
Unidas, reconhecido a nivel nacional nos planos que o governo tem a este nivel da
responsabilidade social, e que cada uma das autarquias é responsavel no seu espago, no seu
territério, na sua comunidade, para desenvolver. Portanto, também ai ha muita coisa para fazer,
revelando-se imprescindivel ter campo e margem de manobra através de projetos como a CAF

onde se debatem este tipo de questdes.

Nesta matéria, a Dr.2 Claudia Marques, salientou que a questdo dos ODS estava a ser
reformulada, mormente no que respeita aos financiamentos abrangidos em sede do programa
Portugal 2030 por parte da representante da Agéncia de Coesédo. Geralmente, e aquilo que foi a
programacao para o Portugal 2020, séo as regides do interior do pais que, de facto, mais tém
beneficiado proporcionalmente destes fundos comunitarios. Portanto, é importante ndo esquecer
que este indice global de responsabilidade social, de objetivos de desenvolvimento e a
sustentabilidade constam dos indices nacionais e agora ja transmitidos para os dados dos
indices regionais, os quais devem ser conjugados com estas linhas de financiamento. Enquanto
sugestdo — e ja que para esta regido de Lisboa e Vale do Tejo, apesar de ja ter sido anunciado
um reforgo por parte do Ministro, estes fundos sdo parcos — € para o interior que vai a grande
fatia do financiamento europeu, inclusive com percentagem de incorporacédo do financiamento
europeu muito superior em relacdo a nossa. Alias, tem mesmo de ser assim para ser possivel
suprir essas desigualdades do interior. De facto, é estratégico, consubstanciando uma verdadeira
oportunidade, poder cruzar e alinhar realmente estas necessidades de sustentabilidade ao nivel
local, em especial da regido de Valpagos no que concerne a fixa¢do da populagdo (uma questédo

transversal a todos 0s municipios), com estas hipéteses de financiamento.

O Dr. Luis Feliz, reintroduzindo a CAF, reitera que a CAF e o plano de melhorias podem ser logo

colocados e direcionados para 0s projetos que podem ser financiados.

4. Apos a implementacé@o do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?

Apos a implementacéo da CAF, na 6tica do Dr. Luis Feliz, o municipio de Loures conseguiu obter
0s seguintes resultados: Ac¢des e planos de melhoria; Boas préaticas; Sistema de avaliacdo e
medicdo da qualidade; Satisfacdo do cidad&o/cliente; Satisfacdo das partes interessadas; e

Melhoria continua.

A CAF é sempre um primeiro passo, um patamar, para passar ao passo seguinte, seja a
certificacdo seja a implementacdo de sistemas que, embora ndo certificados, tém a legitimidade

de se guiar por padrdes internacionais. Portanto, quando se refere que a CAF é uma metodologia
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ao nivel da Unido Europeia, tratada e trabalhada por mais de vinte Estados Membros, com
revisBes periddicas, com eventos internacionais periodicos, tudo redunda numa forma de
legitimar a questdo CAF, sobretudo porque ela pode ser um patamar inicial para outros saltos ao
nivel da qualidade e para a capacitacdo da gestdo, a qual é um dos grandes défices que
encontramos ao nivel da gestao das autarquias. De facto, as autarquias séo organiza¢des muito
complexas, em que a questdo da gestdo é fundamental mas muitas vezes as administrages —
ndo s6 porque do ponto de vista das eleicbes se vdo sucedendo mas normalmente porque
sobretudo sédo quadros partidarios que integram as administragdes — nao tém, do ponto de vista
da gestao, numa boa parte dos casos, capacidade que importa desenvolver e ajudar a construir
porque 0s objetivos duma autarquia se estiverem baseados numa boa gestdo e numa boa

organizacéo interna sdo sempre melhor aproveitados.

Relativamente a Satisfacé@o do cidadao/cliente, importa relembrar gue numa autarquia os clientes
sdo os cidadaos que servimos. Sdo a comunidade individualmente, sdo a comunidade em termos
empresariais, sdo a comunidade em termos de movimento associativo, sdo a comunidade em
termos de representantes — além dos ainda mais préximos que séo as juntas de freguesia —
sendo que todo este conjunto é a nossa clientela, a qual é a nossa razao de ser e da nossa

existéncia enquanto municipios.

A questéo da satisfacdo das partes interessadas, independentemente de estar numa fase inicial
ou mais desenvolvida, € sempre bem-vinda no que toca ao outro lado, pois percebem o que

fazemos para ir ao encontro das suas necessidades e dos seus interesses.

Finalmente, a melhoria continua é uma realidade, € ébvia. Alias em sede de certificagcao via
Norma ISO 9001:2015 j& néo se fala de melhoria continua, antes de melhoria, porque a melhoria
continua é um objetivo e uma ambigdo mas muitas vezes “tem que se descer um degrau para
se subirem depois mais dois”. Esta questdo da melhoria, continua, é fundamental pois é o que
ao nivel da organizagéo da suporte para fazer sempre melhor, sendo disso exemplo os planos
de melhoria (n&o se trata de considerar que “esta feito, esta arrumado”, mas sim “esta feito, o
que e como podemos fazer ainda melhor”), ou seja, o que se pode fazer ainda melhor para

continuar neste trajeto de melhoria.

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os impactos

alcancados por essa via?

Sob proposta do Dr. Luis Feliz, e face a questdo em causa, a resposta sera prestada de forma
quantitativa, numa escala de 0 a 5 valores, em que: 0, significa que ndo se revelou qualquer
impacto; 1, revelou-se um impacto nada consistente;2, revelou-se um impacto pouco consistente;

3, revelou-se um impacto; 4, revelou-se impacto consistente; 5, revelou-se um grande impacto.

Nesta conformidade, importa considerar o seguinte:
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Nos resultados alcancados — sob o ponto de vista global, sera uma pontuacdo de 3

valores;

Melhoria da qualidade nas organizacdes/melhoria do desempenho organizacional — nos
setores em que a CAF foi implementada ha impactos, o problema é que néo foi
continuado e ndo foi implementado em toda a organizagdo, motivo pelo qual sera de

atribuir uma pontuacéo de 4 valores;

Melhoria sustentavel da organizacdo — esta tem sido uma verdadeira preocupacéo,
especialmente ligada a questdo da responsabilidade social, incluindo o reforco das
questdes ecolbgicas junto das empresas bem como o ponto de vista da sustentabilidade

financeira, redundando numa pontuacédo de 5 valores;

Mudanca de cultura do setor publico centrada no cidaddo e rumo a exceléncia — sente-
se claramente nos projetos realizados, tratando-se até de uma questdo muito critica
(somos organiza¢des muito voltadas para dentro mas ha um conjunto de factos como
sejam a nossa exposi¢do a comunidade, a nossa proximidade a comunidade e o
interesse comum a qualquer administracdo em apresentar resultados, até porque tém
um grau de exposi¢cdo muito grande porquanto de quatro em quatro anos eles séo
legitimados ou ndo, apontando para aquela visao), e a CAF uma boa ferramenta para

mostrar e aplicar esta temaética, sendo de atribuir uma pontuacéo de 4 valores;

Ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade — claramente, e como ja antes
referido, a CAF é uma ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade, desde logo
uma boa ferramenta inicial porque tem capacidade de abordar as pessoas diretamente,
por um lado, e de lhes mostrar questdes essenciais como os Principios de Exceléncia e
da qualidade, por outro lado, que, de outra forma, ndo se consegue, atribuindo uma
pontuacéo de 4 valores;

Ponte entre modelos de gestdo de qualidade — a CAF é uma ferramenta 6tima para a
sensibilizagdo e como ferramenta inicial para a orientagdo relativamente as questées da
qualidade, especialmente da qualidade de gestdo, englobando a produtividade, a
eficdcia, a eficiéncia, entre outras, tratando-se de um conjunto de itens que as
autarquias, na maior parte dos casos, ndo tem outra forma de as abordar assim
diretamente a ndo ser em situac8es muito pontuais (por exemplo em sede de projetos
de consultoria, projetos de financiamento; ter internamente uma ferramenta que permite
dimensionar como quisermos quer no tempo quer na escala aquilo que pretendemos

tratar, € muito importante, atribuindo 5 valores de pontuacéo;

Praticas de bench learning e benchmarking — ao nivel do benchmarking, claramente, se
bem que para “dangar o tango s&o precisos dois”, ou seja, € necessario ter capacidade

de atracdo externa e capacidade de comparacao, um item muito importante para Loures
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porguanto estamos inseridos numa regiéo que conta com dezoito municipios, tornando-
se necessario perceber o que é que os outros fazem de melhor, sendo este
benchmarking um dos pontos valorizados na CAF, em que o importante é “n&o adote,
adapte”, ou seja, cada realidade é uma realidade muito importante mas tem que ser feita
porque se ndo fizermos ndo aproveitamos aquilo que os outros ja fizeram ou fazem
melhor. Relativamente ao bench learning, trata-se de uma cultura que tem de caminhar
devagar, em que as organizagdes aprendentes tém que aproveitar, sendo que também
este item é abordado na CAF, sendo que se néo for abordado pela CAF quem é que as
aborda? As organizacdes aprendentes sao muito importantes, e no caso dos municipios
muito mais, pois com a diversidade de servigos e interesses que servem € claramente

muito importante, atribuindo ao presente item a pontuagéo de 4 valores.

6. Finalmente, julga que a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcangada no seu municipio?

Sim, se o global tiver em atencdo que, de facto, a CAF nao foi aplicada em toda a organizagéo,
mas sim foi aplicada Setorialmente, embora em varias unidades organicas e em simultaneo,
sendo que no tempo foi algo descontinuada. Assim, segundo o Dr. Luis Feliz, pode afirmar-se
que onde foi aplicada, a CAF resultou. Alias, quando comparada com outros modelos de gestao
da qualidade (como a certificacé@o pela Norma ISO 9001, em que estd mais restrita aos elementos
que integram a equipa de projeto), a CAF ganha, desde logo, pela abrangéncia do universo de
sensibilizagdo, despertando uma grande parte dos colaboradores para esta realidade,
conseguindo-se muito mais por esta via do que através de um qualquer outro sistema de
qualidade, cingido mais a enunciacdo e cumprimento de um conjunto de requisitos

predeterminados.

A Dr.2 Claudia Marques, no uso da palavra, refere que, enquanto participante técnico da
implementacdo da CAF em 2008, Setorialmente em algumas unidades organicas do municipio
de Loures, foi possivel acompanhar todo o processo, ponto por ponto, e as diferentes fases,
sendo que, a semelhanca de outros técnicos que participaram também Setorialmente neste
processo, ficou esta mensagem retida: os processos chave, as evidéncias e demais conceitos,

a necessidade de avaliagdo constante.

10 — Municipio de Palmela

Entrevista realizada em 13/07/2018, pelas 18.00 horas, via telefone (duragéo: 42 minutos e 08

segundos)

Entrevistado/ Chefe da Diviséo de Educacao e Intervencao Social do municipio de Palmela: Dr.2
Fernanda Rélo, na qualidade de lider do projeto-piloto para candidatura da autarquia ao

reconhecimento Nivel | “Commited to Excelence”.
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ApOs a respetiva apresentacéo e prestacdo do consentimento para gravacdo e utilizacdo da
entrevista para fins exclusivamente de investigacao, iniciou-se a mesma em conformidade com

o teor do guido previsto no Apéndice I.

1. O modelo CAF foi implementado em toda a organiza¢do publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

Na verdade, a tematica da qualidade, tem inicio no ano de 2000 na autarquia, salientando a Dr.2
Fernanda Rélo a obtencao de varios prémios de qualidade e o reconhecimento de boas praticas
pelo trabalho desenvolvido pelos competentes servicos municipais, ao nivel das diferentes
edi¢cbes dos Prémios da Qualidade Servigos Publicos do Distrito de Setubal, a saber: em 2001,
o Centro de Estudos e Formacado Autérquica de Palmela — Luis S& foi um dos vencedores do
prémio de qualidade; em 2002, a “Rede Municipal de Bibliotecas Publicas”, cobrindo todo o
concelho, recebeu um prémio na categoria “Satisfacdo do Municipe”; em 2003, o boletim “Cata
Vento” foi premiado em trés categorias e posteriormente homologado como “Boa Pratica de
Modernizagao Autarquica”, no Concurso Nacional, em 2004 e 2005; o 1.° Prémio na categoria
“Global da Organizagao” pelo trabalho desenvolvido no &mbito do “Servigo Educativo” do Museu
Municipal de Palmela, em 2004; o Festival Internacional de Gigantes recebeu uma mencao
honrosa em 2007, sendo que na edigcdo anterior de tal prémio a candidatura apresentada pela
Comissao Técnica do Orgcamento Participativo ndo foi distinguida mas foram integradas tais
praticas na gestdo municipal, em 2008/2009, o “Atendimento Municipal” obteve uma Mencgao

Honrosa e os “Jogos Desportivos Escolares” obteve o 1° lugar.

Mais, na 7.2 Edicdo dos Prémios de Boas Préticas no Sector Publico, promovido em 2009 pela
Deloitte e Diario Econémico, o “SIG Palmela” foi reconhecido e depois selecionado para integrar
a Rede Comum de Conhecimento (RCC), sendo que o Centro de Documentagdo da autarquia ja
integrava tal rede desde 2008, porquanto tinha sido anteriormente homologado como Boa Pratica

de Modernizagdo Administrativa Autarquica em 2004 e 2005.

Em 2010, a autarquia adere voluntariamente ao Programa Simplex Autarquico, colocando em
pratica trés das medidas intersectoriais de simplificacdo, designadamente ao nivel da
disponibilizacdo de servicos através do Balcdo do Empreendedor, da cooperacdo administrativa
comunitaria mediante a utilizagdo da plataforma “Sistema de Informagdo do Mercado Interno”
(IMI), e da Loja Mével do Cidadao enquanto veiculo de prestacéo de servicos de proximidade a
comunidade. Posteriormente, a convite da Agéncia para a Modernizacdo Administrativa, o
municipio de Palmela integrou o Projeto-piloto “Licenciamento Zero”, regulado pelo Decreto-lei
n.° 48/2011 de 1 de abril.

Reportando-se aos anos de 2010/2011, a Dr.2 Fernanda Roélo destaca ao trabalho desenvolvido
ao longo dos anos pelo entdo Departamento de Educacdo e Intervencdo Social, atualmente

Divisdo de Educacao e Intervencao Social, em sede da qualificacdo das areas de intervencéo -
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como a Educacéo, Intervencgdo Social, Saude e Juventude - focadas no municipe/cliente e nas
comunidades locais, bem como de qualificacdo dos processos internos, tendo redundado na
realizacdo de uma autoavaliacdo tendo como referencial a CAF. Com efeito, e partindo da
decisao do 6rgdo executivo, teve lugar um processo de Autoavaliacdo no extinto Departamento
de Educacéo e Intervencdo Social, como projeto-piloto da futura candidatura da autarquia ao
reconhecimento Nivel | “Commited to Excelence”. A implementacdo deste modelo perspetivava-
se aplicar a toda a autarquia mas de uma forma faseada, sendo que no que respeita a unidade
organica em referéncia os objetivos tracados perpassaram por, designadamente: suportar o
processo de melhoria e mudanca no conhecimento dos pontos fortes e &reas a melhorar;
envolver e sensibilizar para a tematica da qualidade todos os elementos da unidade organica;
conceber indicadores de desempenho, aptos para facultar termos de comparagédo com outras
entidades. Nesta esteira, a candidatura “Intervir para Qualificar”, apresentada no ambito da 92
edicdo ao prémio da Qualidade da Associa¢do Municipios Regido de Setubal, alcancou o 2.°
lugar e, de seguida, participou num projeto piloto da Direcdo Geral de Administracdo e Emprego
Publico (DGAEP), o qual determinou a distingdo de “Effective CAF User”.

Finalmente, e dado o antes exposto, é de considerar que o modelo CAF foi implementado em
varios projetos da autarquia, assumindo o realce na unidade organica do municipio de Palmela
apontada, o entdo Departamento de Educacéo e Intervencdo Social, atualmente Divisdo de
Educacao e Intervencdo Social, enquanto espécie de projeto-piloto, sendo que, ndo obstante se

ter procurado a sua inteira implementacéo, houve algumas lacunas.

2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementac¢éo alcancado

pelo seu municipio?

No contexto antes definido, a Dr.2 Fernanda Rdlo, aproveita para refor¢ar que a implementagéo
do modelo CAF perpassou, em sentido lato, por efetuar o levantamento do que se fazia, como

se fazia e como poderia ser melhorado, numa Idgica de autoavaliagao.

Relativamente aos quatro critérios de Resultados do modelo CAF, importa esclarecer que apos
a autoavaliacdo - utilizando a metodologia do Plan — Do - Check — Act (PDCA) — estes foram os
itens menos pontuados, ao passo que nos cinco critérios de Meios os valores apurados foram

mais aceitaveis.

Ao nivel da Lideranga, é de destacar que a decisdo de apresentar candidatura “Intervir para
Qualificar”, a 92 edigdo do prémio da Qualidade da Associagdo Municipios Regido de Setubal,
que veio a alcangar o 2.° lugar e, depois a distincdo de “Effective CAF User” atribuida pela
DGAEP, foi tomada pela lider do processo em articulacdo com a equipa da Qualidade da
autarquia e validada pelo executivo. Em virtude de nao ter sobrevindo a continuidade de adocéo

do modelo CAF nas restantes unidades, pois apenas este Departamento o fez, a decisao de
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manter e desenvolver este modelo foi minha, entdo dirigente do departamento, tendo para o
efeito consultado, em reunido, todos os técnicos e colaboradores, no sentido de auscultar a sua
opinido. Nesse momento, alguns colaboradores nao sabiam muito bem do que se estava a falar,
sobrevindo algumas dificuldades, outros consideraram ser muito interessante, inclusive para
alcancar a autoavaliacdo, redundando na constituicdo da respetiva equipa de trabalho.
Posteriormente, a proposta de implementacdo da CAF, uma vez formulada, foi validada pelo
respetivo superior hierarquico, mormente o Vereador responsavel pela area. Atualmente,

mantém-se este critério.

A implementacdo da Estratégia, reiterando o envolvimento dos trabalhadores e o acolhimento
pela gestao de topo, este critério foi implementado a semelhanca do item anterior, carecendo
somente de um impulso superior no sentido de serem viabilizadas autoavaliacbes mais

periédicas.

Relativamente ao critério das Pessoas, reforca-se o interesse, a motivacéo e o envolvimento dos
colaboradores, chefe de equipa e do proprio lider em sede de implementagdo da CAF, sendo
que, dentro do possivel se continua a tentar manter a aplicacdo destes critérios e momentos
chave, como sejam a elaborac¢do do plano de atividades, a fixacao de objetivos, onde se pratica
a arquitetura de trabalho antes enunciada - contando com reunifes, trabalho de equipa,
realizacdo de levantamentos — lamentando ainda néo ter sido efetuado um novo inquérito a

lideranca, almejando a sua realizagdo em breve.

No critério de Parcerias e Recursos, ndo obstante ter sido o modelo gizado internamente,
ressalta a colaboracdo da DGAEP e do Gabinete da Qualidade, tendo em consideragdo que na
pratica diaria os servigos desenvolvem diferentes parcerias, até porque a unidade orgénica em
referéncia trabalha muito com e para o exterior, contando com 0s Agrupamentos de Escolas,
IPSS’s do concelho, a Seguranga Social, os dois Conselhos Municipais instituidos, além de que
todo o trabalho é desenvolvido em parceria com as pessoas e entidades. Acresce que, nos
Ultimos tempos, sdo elaborados projetos que integram, ao nivel da respetiva concecao e
programacao, parceiros, efetuando, em reunifes de trabalho, tal programacéo conjunta, sendo,
por conseguinte, de considerar que se mantém em vigor este critério ao nivel dos parceiros e

recursos.

No inicio do processo do modelo CAF, e no que respeita aos Processos, foi efetuado, pela equipa
de trabalho definida na unidade e pela equipa da qualidade, um questionario aos trabalhadores
sobre a lideranca no Departamento, elaborada a definicdo dos nossos processos chave, teve
lugar a revisdo de modelos internos e de instrumentos de trabalho, tendo inclusive adequado o
respetivo plano de atividades aos processos chave, os quais se mantém. Neste momento, seria

oportuno efetuar uma nova revisao a este nivel.

Quanto aos Resultados relativos as Pessoas, importa reiterar o que antes ja foi referido,

mantendo-se a como facilitador a motivacdo e a envolvéncia dos colaboradores, a par da
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realizacdo de inquéritos de satisfacdo em sede de lideranca e condi¢des de trabalho, tendo,
posteriormente alcancado a medicdo através, por exemplo, do nimero de projetos desenvolvidos

e numero de participantes, uma atuacao que se mantém.

No ambito dos Resultados Orientados para os Cidadaos/Clientes, é de chamar a colacédo a sua
concretizacdo através da realizacdo de inquéritos de satisfacdo aos destinatarios sobre as

diferentes atividades desenvolvidas e os servigos prestados, mantendo-se também em pratica.

O critério dos Resultados da Responsabilidade Social implementou-se através da dinamizagao
de um conjunto de projetos e a¢des na area para e com a comunidade, procurando de seguida

avaliar este item, uma atuacdo que se mantém.

No que respeita aos Resultados do Desempenho-chave, e recuperando aquilo que antes foi
enunciado, importa reiterar a definicAo dos processos de desempenho chave e o respetivo
alinhamento com o plano de atividades da unidade, a par dos objetivos fixados, sendo que se
procurou a sua medicgdo através de, designadamente: do nimero de ac¢des e planos de melhoria
tracados; do numero de propostas de melhoria incorporadas; do numero de projetos
desenvolvidos, incluindo em parceria; das taxas de execug¢do or¢camental e do plano de
atividades; das taxas de cumprimento, em distintas areas. Acresce que atualmente se mantém
este critério e esta preocupacao de avaliacdo e medicdo em alguns momentos, com uma forma

mais adaptada a situacao atual.

3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracao conseguido pelo seu municipio?

Com efeito, os Principios de Exceléncia encontram-se subjacentes ao modelo CAF, é importante

relembrar o contexto de implementacdo do modelo CAF no municipio do Palmela.

O Principio relativo a Orientacdo para os resultados, tal como antes mencionado, foi integrado
nas praticas do municipio, sobretudo através da definicdo de objetivos e indicadores,
posteriormente sujeitos a medicdo e avaliagdo, lancando mdo do PDCA, sendo o plano de

atividades diretamente relacionado com os processos chave da unidade, atualmente em vigor.

O Principio da Focalizagao no cidadao/cliente, a semelhanc¢a da informacao prestada, mantém-
se em vigor através da realizacéo dos imprescindiveis inquéritos de satisfacdo aos destinatarios
das diferentes atividades e projetos desenvolvidos, com o objetivo de atingir a melhoria continua,

destacando as boas praticas bem como o reconhecimento interno e externo alcancados.

O Principio da Lideranca e a constancia de propésitos esta efetivamente integrado, a par do
modelo CAF, sendo de recuperar as afirmacdes anteriores acerca do envolvimento e motivacéo
dos colaboradores, das a¢cfes de melhoria propostas e concretizadas, a dinamizacao do trabalho
em equipa, a predisposicéo e interesse do dirigente intermédio, em sintonia com o acolhimento

por parte da gestdo de topo.
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Relativamente a Gestédo por processos e factos, reitera-se tal principio na pratica diaria, pois a
gestédo da unidade orgéanica passa pelos processos desenhados em conformidade com a mesma
e pelos factos devidamente apurados e avaliados mediante os indicadores previamente

definidos.

Quanto ao Principio inerente ao Desenvolvimento e envolvimento das pessoas, reforca-se a sua
integracdo em conformidade com a implementacéo da CAF, sendo de destacar o envolvimento,
interesse e motivacao dos colaboradores, quer ao nivel da realizagdo de reunides de trabalho
com o intuito de auscultar as suas percecdes e contributos quer ao nivel da satisfagdo com o

reconhecimento alcancado, mantendo-se na atualidade.

Relativamente & Aprendizagem, inovagdo e melhoria continua, reitera-se a importancia da
aprendizagem no que respeita a temética da qualidade e a imprescindivel articulacdo dos
diferentes elementos da equipa de trabalho, em diferentes niveis — como, por exemplo, a
integracéo dos projetos com os processos chave, a adogéo das ferramentas e instrumentos mais
adequados e até atualizd-lo - percebendo inclusive o que cada elemento fazia e aportava, numa
I6gica de partilha de inovagdo, também a tecnoldgica, e de melhoria continua. Acresce ainda a
necesséria formacdo, uma mais-valia que se mantém. Com efeito, das 70 acdes de melhoria
propostas, 4 foram efetivamente concretizadas, proporcionando um bom feedback a nivel interno
e a nivel externo. De destacar ainda que, aquando da conquista do 2.° prémio de qualidade com
a candidatura “Intervir para Qualificar’, todos os colaboradores e chefias ficaram felizes,
porquanto o respetivo trabalho havia sido reconhecido, ficando para tras as dificuldades

inerentes a resisténcia & mudanca.

O Principio do Desenvolvimento de parcerias, aproveitando o que anteriormente foi mencionado,
encontra-se devidamente integrado, sendo que a unidade orgénica em particular mantém e
procura sempre ir mais além neste item, incluindo até os parceiros, se possivel, na concec¢éo e

programacao das atividades e projetos a efetuar.

Finalmente, e aproveitando a referéncia anterior, cumpre referir que o Principio relativo a
Responsabilidade social constitui uma constante preocupacgéo, pois esta unidade orgéanica

dinamiza as suas atividades para e com a comunidade.

4. Apos a implementacé@o do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?

Apos a implementacdo do modelo CAF, segundo a Dr.2 Fernanda Rdlo, a unidade que chefia,
no contexto em referéncia, conseguiu obter os seguintes resultados: Acdes e planos de melhoria,
sendo que de 70 acdes de melhoria, foi possivel implementar 4 de forma sisteméatica; Boas
praticas, objeto de benchmarking interno e reconhecimento quer interno quer externo, tendo por
base, especialmente, uma avaliagdo sistematica junto dos destinatarios e dos parceiros bem
como as novas metodologias introduzidas em sede de praticas de trabalho; Sistema de avaliacéo

e medicdo da qualidade, com definicdo de objetivos, indicadores e monitorizacao; Satisfacéo do
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cidadao/cliente, apurada através de inquéritos de satisfagdo com bons resultados e, de modo
notério, no que respeita aos prazos de resposta; Satisfacdo das partes interessadas, confirmada
através da realizacdo de uma auditoria positiva contendo diferentes partes interessadas na sua
comissdo e mediante da atribuicdo da distingdo “Effective CAF User” pela Dire¢cdo Geral da
Administracao e do Emprego Publico (DGAEP); e Melhoria continua, tendo em consideracéo os
resultados obtidos, incluindo os imediatos, que foram muito bons em sede do respetivo

departamento, carecendo apenas, por vezes, de um impulso extra.

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os impactos
alcancados por essa via?

Na otica da Dr.2 Fernanda Rélo foi possivel alcangar via CAF o0s seguintes impactos,
nomeadamente:

. Nos resultados alcangados — sob o ponto de vista de uma maior articulacéo do trabalho
e respetivas atualizagfes, implementacdo de metodologias, ferramentas e instrumentos aptos
para um melhor desempenho e qualidade dos servigos prestados, incluindo a dindmica do
trabalho em equipa;

. Melhoria da qualidade nas organiza¢cdes/melhoria do desempenho organizacional — face
a dinamizacédo do modelo CAF;

. Mudanca de cultura do setor publico centrada no cidadao e rumo a exceléncia — houve
melhorias a este nivel, pois incrementou-se o foco no cidadao e de forma generalizada, sendo

que no que respeita a exceléncia, importa continuar a caminhar;

. Ferramenta TQM facilitadora de gestdo de qualidade — sim, sem duvida importante,
especialmente perante a flexibilidade e gratuidade inerente & CAF, adequada a uma estrutura

hierarquica forte como a nossa da administracao local;

. Praticas de bench learning e benchmarking — quer a nivel interno quer a nivel externo,
designadamente através da obtencgéo de prémios de qualidade, da distingdo de “Effective CAF
User’ pela DGAEP, tendo o municipio sido objeto de um projeto de bench learning e

benchmarking com o Ministério dos Assuntos Sociais da Republica da Eslovaquia em 2015.
Porém, e perante o contexto tragado, nao se revelou possivel alcangar os seguintes impactos:

. Melhoria sustentavel da organizacdo — embora tenha sido assumindo o compromisso de
sustentabilidade e a implementacéo integral do modelo CAF, inexistiu a necesséria consolidagcao

do modelo, especialmente a médio e longo prazo, tendo em vista alcancar tal desiderato;

. Ponte entre modelos de gestdo de qualidade — deveria ter sido uma ponte entre
diferentes modelos de gestdo de qualidade, mas faltou a necessaria consolidagdo do modelo

CAF e a passagem para certificacdo via Norma ISO 9001:2015.
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6. Finalmente, julga que a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcangcada no seu municipio?

Na verdade, a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a melhoria da
gualidade global alcangcada no municipio de Palmela, em especial no entdo Departamento de

Educacao e Intervencédo Social, agora Divisdo de Educacéo e Intervencao Social.

11 - Municipio do Porto

Entrevista realizada em 17/07/2018, pelas 11.30 horas, via telefone (dura¢do: 1 hora, 2 minutos

e 31 segundos)

Entrevistado/Responsével pela qualidade dos servicos no municipio do Porto: Dr.2 Sofia Ferreira

(Divisdo Municipal de Gestéo da Qualidade).

Apés a respetiva apresentacdo e prestacdo do consentimento para gravacdo e utilizacdo da
entrevista para fins exclusivamente de investigagao, iniciou-se a mesma em conformidade com

o teor do guido previsto no Apéndice I.

1. O modelo CAF foi implementado em toda a organizacéo publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

Remontando ao ano de 2004, Dr.2 Sofia Ferreira refere que a implementagédo do modelo CAF no
municipio do Porto teve lugar, de modo transversal, em todas as unidades orgéanicas da
autarquia, sendo que foram definidas equipas de trabalho em cada uma delas, contando com
um responsavel enquanto interlocutor do modelo junto quer dos colaboradores quer da gestao

de topo.

Com efeito, o modelo CAF foi inteiramente implementado nos respetivos requisitos,
consubstanciando um auténtico “pontapé de saida” na tematica da qualidade ao nivel do
municipio do Porto, sendo que atualmente gere a questdo da qualidade tendo por base o
Balanced Scorecard (BSC), referenciais normativos nacionais e internacionais, incluindo a
inerente certificacdo a luz da Norma ISO 9001:2015 e NP 4427.

Mais, acrescenta que na sequéncia daquele projeto-piloto inicial, o0 modelo CAF perdurou na
organizagdo municipal, propiciando um conjunto de decisdes dai decorrentes, a saber: a
certificacdo transversal a toda a autarquia, em sintonia com a Norma ISO 9001:2015; a avaliacdo
da satisfacdo dos clientes/cidaddos, servico a servico, mas também transversal a todo o
municipio; e ainda a certificacdo dos servi¢cos de recursos humanos em conformidade com a NP
4427,

179



2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacéo alcangado

pelo seu municipio?

Antes de mais, a Dr.2 Sofia Ferreira, aproveita para reforcar que a implementacdo do modelo
CAF foi muito positiva para a autarquia, traduzindo-se numa auténtica mais-valia, tendo
proporcionado, mais tarde, o avanco para uma certificacdo transversal dos servicos municipais,
incluindo atualmente em sede de Higiene, Seguranga e Saude no Trabalho, de Ambiente e

Servi¢o de Gestdo de Emergéncias.

Ao nivel da Lideranca, € de destacar o envolvimento da gestédo de topo, a par dos chefes das
equipas de trabalho, verdadeiros interlocutores da informacdo e veiculos da necessaria
comunicacao entre os diferentes e imprescindiveis elementos do modelo CAF. Apds a decisdo
de implementacdo do modelo, tomada pela gestdo de topo, a dinamizagdo de reunibes de
trabalho, respetivos instrumentos e documentos elaborados pelas equipas das constituidas nas
varias unidades organicas, o respetivo chefe de equipa transmitia superior e inferiormente o
trabalho desenvolvido, sentindo-se a interacdo entre os pares/colaboradores envolvidos, as
chefias intermédias e o lider de topo, o qual, além de deter a responsabilidade pela gestdo da
qualidade dos servicos municipais, sempre denotava interesse e preocupacdo ao nivel do
acompanhamento. Por sua vez, a multiplicidade de &areas de trabalho distintas, de equipas,
chefes de equipas e colaboradores funciona, por um lado, como uma dificuldade porquanto
suscita uma variedade de férmulas e opinides, mas, por outro lado consubstancia uma fonte de
motivacao, envolvimento e riqueza ao nivel da matéria de trabalho, refor¢cando-se a importancia
do acolhimento da gestdo de topo e 0 envolvimento das pessoas. Este critério encontra-se
atualmente implementado, agora numa légica de referenciais normativos e de BSC, dentro do

contexto antes enunciado.

A implementacdo da Estratégia, decorrente do trabalho das equipas de colaboradores
constituidas e em sintonia com a sua definicdo por parte da lideranca ativa, mormente do
executivo eleito, passou pela definicho de um conjunto de objetivos e correspondentes
indicadores, desde logo, ao nivel de cada equipa, depois ao nivel de cada unidade organica e,
finalmente, ao nivel de todo o municipio. E de entender este critério numa légica de “comprimento
de onda” das diferentes equipas e unidades organicas, em prol da concretizacdo em sede do
todo que é a autarquia e em prol da cidade do Porto. Além dos facilitadores e dificuldades antes
descritas, sdo igualmente de considerar neste item as ferramentas e 0s instrumentos internos
delineados enquanto facilitadores da informacg&o e comunicacao subjacentes. Atualmente, este
critério permanece na organizacgao, por um lado através da aplicagdo do BSC quanto a definicao
de objetivos e indicadores, e, por outro lado, mediante a utilizacdo dos referenciais
proporcionados pelo Sistema de Avaliagdo de Desempenho da Administracdo Publica aos

diferentes niveis, especialmente ao nivel 1, 2 e 3.
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Relativamente ao critério das Pessoas, reforca-se o interesse e o0 envolvimento dos
colaboradores, chefes de equipa e do préprio lider em sede de implementacdo da CAF, sendo
que se revelou imprescindivel, ap6s a definicdo e constituicdo das equipas, a formacado varia
sobre a temética da qualidade, a periodicidade das reunides de trabalho e respetivo feedback,
bem como as ferramentas facilitadoras da comunicacéo. O facto de se tratar de um conjunto
alargado de equipas e de unidades orgénicas abrangidas, tal como anteriormente referido
constitui, em simultaneo, um elemento facilitador e uma dificuldade, porém, da auscultagdo aos
colaboradores e aos chefes de equipa através de inquéritos de satisfacéo evidencia-se a atuagao
ao nivel de questbes que carecem de melhoria e a consideracdo do trabalho de cada um
elementos em sede superior. Acresce que 0 desenvolvimento das tarefas e atividades da
tematica da qualidade decorre, atualmente, através de uma adequada plataforma digital, de
utilizacéo facil e agil, a qual pode inclusive ser acedida por trabalhadores que, nédo fazendo parte

de qualquer equipa, pretendam prestar o seu contributo e participar nesta area.

Quanto a questdo inerente as Parcerias e Recursos, ressalta a sua identificacdo a partir do
municipio, em prol da cidade e dos cidad&dos. Uma vez identificadas as parcerias, e na ansia de
ir ao encontro das respetivas expetativas e necessidades, realizaram-se variadas reunifes de
trabalho e articularam-se esfor¢os, sendo que, em alguns casos, teve lugar a respetiva
formalizacéo através de protocolos. Constituem facilitadores o conhecimento das atribuicdes e
competéncias municipais a par da comunidade e do contexto em que o0 municipio se insere,

mantendo-se tal critério no seio do atual modelo de gestéo praticado.

No que respeita aos Processos, comegou por ter lugar o seu levantamento ao nivel das diferentes
atividades e servicos municipais, a par da area de abrangéncia de cada unidade orgéanica e
respetiva equipa de colaboradores. De seguida, foram identificados trés macroprocessos -
mormente em sede de gestdo, suporte e clientes — e posteriormente delineados os processos
associados a cada equipa e respetivo chefe, sendo de real¢car que, muitas vezes, os outputs de
um processo sao os inputs de outro, assim como em algumas unidades organicas podem
coexistir variados processos e em outras apenas um. Além das questdes ja mencionadas, as
dificuldades de implementacdo prenderam-se com a dimenséo da autarquia e a multiplicidade
de unidades organicas, sendo que, em caso de constrangimento, a gestdo intermédia, por vezes,
ou a gestdo de topo, outras vezes, detinham capacidade de decisdo na matéria e,
consequentemente, de ultrapassar tal constrangimento. Atualmente, mantém-se, no contexto em
referéncia, esta arquitetura de processos, cujo desenvolvimento e atualizacdo se encontra em

melhoria continua.

Os Resultados relativos as Pessoas, apurados através de inquéritos de satisfagdo, denotam a
satisfacdo dos distintos colaboradores envolvidos, sendo que a respetiva implementacdo deste
critério assentou em garantir os requisitos legais e regulamentares inerentes, em conformidade
com a estratégia delineada. Neste item, como antes enunciado, reitera-se o facilitador e a

dificuldade, ao mesmo tempo, relativo ao conjunto alargado de equipas e de unidades orgéanicas
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abrangidas. Acresce, enquanto fator extra motivacional, o reconhecimento interno, interpares
assim como ao nivel da gestéo intermédia e de topo, no que toca as propostas elaboradas pelas
equipas e superiormente acolhidas, e o reconhecimento externo, proveniente de distintos
prémios de qualidade arrecadados pelo municipio, em sede de implementacdo do modelo, de
resultados alcancados, de a¢Bes de melhoria concretizadas e, no funado, de boas praticas. De

referir que, no panorama atual, mantém-se este critério.

Relativamente aos Resultados Orientados para os Cidaddos/Clientes, é de chamar a colagdo a
sua concretizacao através da realizacdo de inquéritos de satisfacdo, tendo em consideragdo a
avaliacdo das necessidades e expetativas do publico-alvo e a ado¢éo das medidas adequadas
para ir de encontro a respetiva efetivagdo, além do recebimento, analise e tratamento oportuno
das reclamacdes apresentadas. Ainda referir que nesta sede, tal como no critério anterior, 0s
resultados alcancados por esta via destacam-se, determinado e conduzindo a melhoria da
prestacdo dos nossos servicos municipais. Nao obstante os facilitadores e as dificuldades

referidas, trata-se de uma pratica muito importante, atualmente em vigor.

O critério dos Resultados da Responsabilidade Social implementou-se através da integracédo do
cuidado particular desta matéria no desenvolvimento da atividade municipal e na prestacéo dos
mais variados servigos, encontrando-se refor¢cado, especialmente a luz, por exemplo, da NP
4427, mediante a introducdo de inquéritos psicossomaticos aos trabalhadores, com o intuito de
acautelar a realizacdo deste item, pese embora as dificuldades e facilitadores, em tracos gerais,
ja indicados.

No que respeita aos Resultados do Desempenho-chave, importa langar maos dos objetivos e
estratégia inicialmente formulados, verificando, sequencialmente, a respetiva concretizacdo a
par das acdes de melhoria colocadas em prética e as oportunidades de melhoria conquistadas.
Acresce o papel da lideranga e o envolvimento de todos os colaboradores como facilitadores,
sendo que, nos dias de hoje, este item tornou-se uma mais-valia e um fator extremamente

positivo, transposto agora para uma certificacéo transversal dos servi¢os da autarquia.

3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracao conseguido pelo seu municipio?

Face ao exposto até entdo, e considerando que os Principios de Exceléncia se encontram
subjacentes ao modelo CAF, é importante relembrar o contexto de implementacdo do modelo
CAF no municipio do Porto bem como o seu atual enquadramento em sede de certificacdo
transversal da autarquia e utilizacdo do BSC.

Em tracos gerais, a respetiva integracdo dois oito principios acompanha a implementacao da
CAF, lancando méo dos facilitadores enunciados — como sejam, designadamente, o
envolvimento de todos os colaboradores, chefias intermédias e gestdo de topo, o acolhimento

pela gestdo de topo das propostas formuladas, o reconhecimento pelo trabalho desenvolvido, a
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fluidez e clareza da informag&o com canais de comunicacdo adequados — e das dificuldades

associadas a multidisciplinariedade e variedade de equipas de trabalho existentes.

O Principio relativo a Orientacéo para os resultados foi integrado nas praticas do municipio,
especialmente mediante a definicdo de objetivos e indicadores, posteriormente sujeitos a
medicdo e avaliacao, lancando mao do BSC e da plataforma digital de comunicacao, especifica

da qualidade, atualmente em vigor.

O Principio da Focalizagcdo no cidadao/cliente, tal como antes referido, € uma constante que
norteia a atuagdo dos colaboradores e do municipio, patente nas praticas diarias efetuadas, que
perduram até aos dias de hoje, porquanto a atividade municipal tem por escopo a melhoria
continua, assente na satisfacéo do cidad&@o, rumo a prestagdo de servigos de exceléncia, com
uma qualidade devidamente avaliada e monitorizada, realcando-se as boas préaticas e o

reconhecimento quer interno quer externo alcangados.

Por sua vez, e tal como antes enunciado, o Principio da Lideranc¢a e a constancia de propoésitos,
encontra-se devidamente integrado, a par do modelo CAF e de acordo com os referenciais
normativos ora em vigor, sendo um item de relevo no que toca ao acompanhamento da temética
da qualidade, do envolvimento dos colaboradores, dos resultados alcancados, das a¢bes de

melhoria propostas e feedback proporcionado, constituindo um importante fator motivacional.

Quanto a Gestédo por processos e factos, é de reiterar que a arquitetura desenvolvida, incluindo
macroprocessos e processos associados, constituiu uma das boas praticas que foi integrada e
se manteve, continuando a ser feita, de modo transversal em toda a autarquia, facilitando a
atividade municipal e a prestacdo dos mais variados servicos municipais, emergindo, inclusive
como uma espécie de mudanca de pratica e cultura organizacional, mais adequada e agil.

No Principio inerente ao Desenvolvimento e envolvimento das pessoas, reitera-se a sua
integracdo em sintonia com a implementa¢éo da CAF, realgando-se o envolvimento, interesse e
motivacdo dos colaboradores bem como a imprescindivel formagao, sendo que atualmente se
mantém, pois inclusive quando um novo colaborador é integrado no municipio, logo recebe
formagéo na area da qualidade e modo de funcionamento dos servigos municipais, com especial

enfoque, claro, no servico de acolhimento.

Relativamente & Aprendizagem, inovagdo e melhoria continua, reitera-se a importancia de
abracar e responder a novos desafios, integrando praticas e tecnologias de inovacao, tendo
subjacente a imprescindivel aprendizagem, formacdo e continua atualizacdo, sempre em
alinhamento com as ferramentas e instrumentos disponiveis. Acresce que, no atual contexto e
neste principio em particular, é ainda utilizada, de modo transversal nos servicos municipais, a

metodologia Keizen.
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O Principio do Desenvolvimento de parcerias encontra-se devidamente integrado na atividade
municipal, incluindo a area da qualidade, acrescentando apenas, face ao antes exposto, que, por

vezes, emergem parcerias pontuais que igualmente tém resultados de relevo.

Finalmente, e aproveitando a referéncia anterior, cumpre referir que o Principio relativo a
Responsabilidade social constitui uma efetiva preocupacéo, devidamente acautelada em sede

do desenvolvimento da atividade municipal.

4. Apés a implementacéo do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?

Apos a implementacdo da CAF, segundo a Dr.2 Sofia Ferreira, o0 municipio do Porto, de modo
transversal, conseguiu obter os seguintes resultados: Acbes e planos de melhoria, unidade
organica a unidade orgéanica e de modo transversal em toda a autarquia; Boas praticas, objeto
de reconhecimento interno e externo; Sistema de avaliacdo e medicdo da qualidade, com
definicdo de objetivos, indicadores e monitorizagdo; Satisfacdo do cidadao/cliente, apurada de
forma bienal através de inquéritos de satisfacdo; Satisfacdo das partes interessadas, confirmada
através de contato direto e dos respetivos inquéritos de satisfacdo; e Melhoria continua, tendo
em consideragdo a constante revisdo dos processos e instrumentos de trabalho bem como a

atualizacdo das necessérias ferramentas.

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os impactos

alcancados por essa via?

Na otica da Dr.2 Sofia Ferreira foi possivel alcancar via CAF 0s seguintes impactos,

nomeadamente:

. Nos resultados alcangados — sob o ponto de vista da organizacdo, da melhoria dos

processos, da satisfacdo do cidadao/cliente e das pessoas;

. Melhoria da qualidade nas organizacdes/melhoria do desempenho organizacional —
pautada pela melhoria das ferramentas e veiculos de comunicacdo adequados bem como pelo

envolvimento dos colaboradores e da gestdo de topo;

. Melhoria sustentavel da organizagdo — assumindo-se como um compromisso de
sustentabilidade em diferentes areas, abrangendo o ambiente, as ferramentas de trabalho e os

recursos humanos;

. Mudancga de cultura do setor publico centrada no cidadao e rumo a exceléncia — sentiu-
se uma mudanca na prestacao dos servigos publicos municipais, tornando apelativa, importante

e integrante a tematica da qualidade no desenvolvimento de toda a atividade municipal;

. Ferramenta TQM facilitadora de gestédo de qualidade — sim, sem duvida fundamental;
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. Ponte entre modelos de gestao de qualidade — sim, também, funcionando como uma
espécie de “pontapé de saida” na tematica, sendo que atualmente o municipio tem por base

referenciais normativos nacionais e internacionais;

Préaticas de bench learning e benchmarking — quer a nivel interno quer a nivel externo.

6. Finalmente, julga que a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcancada no seu municipio?

Com efeito, é possivel concluir que a implementagdo da CAF, em 2004, contribuiu para a
melhoria da qualidade global alcangada no municipio do Porto, sendo de considerar que os
requisitos do modelo se encontram em vigor, atualmente integrados num modelo de gestdo de
qualidade assente em referenciais normativos, nacionais e internacionais, a par da utilizagdo do
BSC e da metodologia Keizen. Acresce que a melhoria alcangada por esta via se sente na gestao
e prética diarias, em sede de qualidade e de melhoria continua, denotando um grande impacto

nas pessoas, reputadas como colaboradores e cidadaos/clientes.

12 — Municipio de Porto Moniz
Entrevista realizada em 16-09-2018, pelas 11:00 horas.

Entrevistado: Antigo Responséavel pela qualidade dos servigcos no municipio de Porto Moniz: Dr.

Jorge Garanito.

1. O modelo CAF foi implementado em toda a organizacéo publica ou apenas em alguma (s)
unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

O Modelo foi inteiramente implementado em toda a organizacéo e foi inteiramente implementado,

mas sempre com espaco para melhorar processos.

2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacéo alcan¢cado

pelo seu municipio?
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Cinco critérios/Meios

Como foi implementado?

Quais as dificuldades e os

facilitadores encontrados?

Lideranca Foi a lideranca (Presidente)
da altura que trouxe a Um Os restantes membros da
sistema de Gestdo de lideranca (vereadores)
Qualidade 1SO 9001, e por desconheciam o sistema e no
consequéncia também se principio ndo perceberam o seu
implementou a CAF para o alcance. Facilitadores é que o
municipio pelo que estava restante pessoal, Chefe de
completamente empenhada | Gabinete e Adjuntos, partilhavam
em implementar. da opinido do Lider e isso foi

benéfico para a sua

Estratégia Estratégia  definida  pelo implementacao.
Lider, Presidente.

Pessoas Todos Os colaboradores da | Muitos colaboradores nao

autarquia

perceberam porque é que apés 30
anos a trabalhar de uma forma
tinham de mudar a sua forma de
trabalhar e pensar o trabalho a
desempenhar. A Maioria percebeu
gue o sistema era benéfico.

Parcerias e Recursos

Apoio de empresa de
consultadoria na area.

Muito know how facilitou o trabalho.

Qual o atual estado
de implementacgéo?

O processo vigorou
de 2003 até 2009
altura em que
ocorreu uma
mudancga de
lideranca e a nova
gue tomou posse
nao era apologista
do sistema

Processos Todos 0s processos | Muitos estavam desatualizados e
principais da autarquia. foi necessério atualiza-los com as
resisténcias que foram surgindo por
parte de alguns colaboradores.
u uai ificu u u
atro ais as dificuldades e os al o atual estado

critérios/Resultados

Relativos as Pessoas

Como foi implementado?

Foi dada formac&o a todos os

facilitadores encontrados?

As pessoas gostaram muito da

colaboradores e chefias, | nova dindmica da organizagéo,
constantemente. contudo outras achavam que este
sistema ia descaracterizar a
organizagdo e a sua forma de
atuacao.
Orientados para os | Tudo era pensado e | Os cidaddos agradeceram a

Cidadaos/Clientes

trabalhado em funcdo de
facilitar a interacdo com o
cidad&o.

mudanca e a rapidez de processos,
contudo alguns néo tiveram a no¢ao
do que se estava a fazer.

Da Responsabilidade
social

Era um objetivo mais de
segundo plano, mas estava
sempre presente.

N&o era facil converter a esta
metodologia de forma visivel em
responsabilidade social.

Desempenho-chave

A Lideranga da organizacéo
estar completamente
empenhada nesta politica de
desenvolvimento, caso
contrario nao seria
implementada.

Mais uma vez resisténcia de
colaboradores, e como facilitador o
grande investimento em tecnologias
de informagdo que facilitavam e
muito a introdugdo de novos
sistemas de trabalho.

de implementacéo?

O processo vigorou
de 2003 até 2009
altura em que
ocorreu uma
mudancga de
lideranca e a nova
gue tomou posse
nao era apologista
do sistema
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3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracdo conseguido pelo seu municipio?

Oito  Principios de | Como foi integrado? Quais as dificuldades e os | Qual o atual estado
Exceléncia facilitadores encontrados? de integragao?
Orientacdo para os | Foi associado ao SIADAP e | Esta integracdo gerou muita
resultados produziu efeitos reais nos | reniténcia até naqueles que

colaboradores em quererem | concordavam com o sistema.

melhores resultados
Focalizacao no | Tudo era pensado e | O cidaddo agradecia a rapidez de

cidadao/cliente

trabalhado em funcdo de
facilitar a interacdo com o
cidadéo.

tratamento dos processos.

Lideranca e constancia
de propositos

Os lideres estavam
empenhados a 100% sO
assim foi possivel.

Alguns lideres estavam mais
empenhados no sistema que outros
e por vezes o sistema corria a duas
velocidades na organizacdo o que
era uma grande dificuldade.

Gestéo por processos e
factos

Sim, foi um processo de
evolucéo constante a gestédo
por processos e factos, em
gue o0s segundos davam
origem & alteracdo dos
primeiros.

Surgiam sempre factos que
alteravam 0s  processos e
causavam alguma instabilidade na
assimilagdo dos mesmos.

Desenvolvimento e
envolvimento das
pessoas

Este foi um dos principios
mais dificeis de implementar,
se ndo o mais dificil.

Com colaboradores a 100% e
outros a 0% de envolvimento no
sistema, é muito dificil mover uma
organizacdo para O mesmo
objetivo, mas foi conseguido.

Aprendizagem,
inovacdo e melhoria
continua

Sim este foi o mais bem

integrado.

Sim este foi o principio que todos
estavam de acordo e todos
desejavam, mas depois solicitar
mais e melhor trabalho depois deste
investimento era  por vezes
complicado.

Desenvolvimento de
parcerias

Foi pouco desenvolvido.

O principal entrave é que poucas
organizacbes compreendiam o
sistema ou sequer o desejavam nas
suas organizagoes.

Responsabilidade
social

Foi 0 menos conseguido de
todos os principios.

Este principio s6 se consegue
verdadeiramente alcancar com um
sistema completamente maduro na
sua operacionalizacdo, contudo
conseguimos melhorar a nossa
prestacdo de servicos e com isso
melhorar a vida dos nossos
cidad&os.

O processo vigorou
de 2003 até 2009
altura em que
ocorreu uma
mudancga de
lideranca e a nova
gue tomou posse
nao era apologista
do sistema
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4. Apé6s a implementacéo do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?

Resultados obtidos via CAF no Municipio

Ac0es e planos de melhoria

Faziam parte do sistema de Gest&o de Qualidade.

Boas praticas

Sim ja existiam, mas foram melhoradas.

Sistema de avaliacdo e medic&o da qualidade

Sim

Satisfacé@o do cidadao/cliente

Sim. O principal objetivo.

Satisfac@o das partes interessadas

Na maioria, mas nem todos concordavam.

Melhoria continua

Era um pilar do sistema.

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais os impactos

alcancados por essa via?

Impactos alcancados via CAF no Municipio

Nos resultados alcancados

Sim melhores resultados e melhor desempenho dos
processos.

Melhoria da qualidade nas
organizagBes/melhoria do desempenho
organizacional

O desempenho melhorou mais em alguns setores do
que outros, conforme o nivel de empenho.

Melhoria sustentavel da organizacéo

Pouca notabilidade deste fator.

Mudanca de cultura do setor publico centrada no
cidad&@o e rumo a exceléncia

Este foi o principal despertar de consciéncias dentro
de todos os colaboradores, dentro daqueles que
acreditaram neste sistema.

Ferramenta TQM facilitadora de gestdo de
qualidade

Sim sem duavida.

Ponte entre modelos de gestédo de qualidade

Era um proximo projeto a implementar.

Préaticas de bench learning e benchmarking

Naquela altura eramos os lideres do Sistema na
RAM.

6. Finalmente, julga que a implementacdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a

melhoria da qualidade global alcancada no seu municipio?

Sim sem duavida, embora ndo fosse muito percetivel para alguns colaboradores e também

organizagfes que interagiam com o Municipio.
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Apéndice IV — Resultados Apurados das 12 Entrevistas

1 - O modelo CAF foi implementado em toda a organizacdo publica ou apenas em alguma (s)

unidade (s) organica (s) do seu municipio? Considera que tal modelo foi inteiramente

implementado?

O modelo CAF foi implementado em toda a

Considera que tal modelo foi

Municipio organizag&o publica ou apenas em alguma (s) P : -
unidade (s) organica (s) do seu municipio? I EEEES T Lo
AGUEDA O modelo CAF foi implementado em todo o municipio. sim.
O modelo CAF apenas foi implementado em algumas .
ALCOCHETE unidades organicas e via projetos (Museu Municipal). N&o, houve lacunas.
ARRUDA DOS O modelo CAF apenas foi implementado em uma unidade N30
VINHOS organica (Servicos Municipais de Aguas). '
O modelo CAF apenas foi implementado em algumas .
. P Sim, apostando na sua
BARREIRO unidades orgéanicas. concretizaco global.
CANTANHEDE O modelo CAF foi implementado em todo o municipio. Sim, abrangendo m;luswe a
empresa municipal.
ESPINHO (0] modeIoACAF apenas foi |mpleme|jtado em uma unidade Sim.
orgénica (Divisdo de Educagéo e Juventude).
HORTA O modelo CAF foi implementado em todo o municipio. sim.
LISBOA (0] mociel_o CAF_ apenas fo! |mplementado em uma unidade Sim.
orgénica (Direcdo Municipal de Recursos Humanos).
O modelo CAF apenas foi implementado em algumas Setorialmente e parcialmente,
LOURES unidades organicas. com maior enfoque nos
Recursos Humanos.
O modelo CAF apenas foi implementado em uma unidade
PALMELA organica (Diviséo de Educagdo e Intervencao Social) e via Sim, com lacunas.
projetos.
PORTO O modelo CAF foi implementado em todo o municipio. Sim.
PORTO MONIZ O modelo CAF foi implementado em todo o municipio. sim.
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2. Relativamente aos nove critérios do modelo CAF, qual o nivel de implementacéo alcangado

pelo seu municipio?

Municipio

Cinco critérios/Meios
Lideranca

Estratégia
Pessoas

Parcerias e Recursos

Como foi implementado?

impeto do Presidente
da Cémara Municipal,
contando com o apoio
do 6rgao executivo.

Desenvolvimento  de
trabalho de equipa,
coordenado pela Eng.2

Quais as dificuldades e
os facilitadores
encontrados?

Dificuldades:

e Desconhecimento
inicial do modelo CAF
e da tematica da
qualidade;

e  Perspetivar o]

Qual o atual
estado de
implementacéo?

Mantém-se
implementados
todos os critérios na
pratica diaria da
atividade municipal.

Processos Sénia Marques e trabalhado individual,
. Quatro contando com a de.det(qjmpa, de cad?
AGUEDA  Clitérios/Resultados motivac&o e 32‘0? :niezéeggygera,
] envolvimento de todos: 9 &ao;
(aprendizagem e colaboradores, chefias o Resisténcia a
Inova(;’ao) e executivo. mudanga_
Relativos as Pessoas Em 2017 obteve' 0 Facilitadores:
Orientados para os certificado de 2.° nivel . . _
Cidadéos/CIieEtes de reconhecimento de ¢ Impeto da lideranca;
Exceléncia 4 estrelas. L
Da Responsabilidade * Motivacdo €
social envolvimento de
todos: colaboradores,
Desempenho-chave chefias e executivo.
Cinco critérios/Meios e« [mpeto e decisdo da Dificuldades: Mantém-se
Lideranca gestéo de topo. .. implementados
e Inerentes ao exercicio alguns critérios na
Estratégia e Desenvolvimento de  do cargo; pratica diaria da
trabalho de equipa, S P ivi icipal:
Pessoas contando comq Pa e Validagio do o6rgdo at|;/|dﬁdg municipal:
i estratégia, pessoas,
Parcerias e Recursos motivagéo e colegial. procesgos P
envolvimento de todos: ’ i
resultados relativos
Processos colaboradores, chefias e as pessoas e
ALCOCH Quatro executivo; resultados
ETE critérios/Resultados Ambiente  promovido Facilitadores: orientados para 0s
(aprendizagem e pela apresentacdo de , vigntade politica: cidadaos.
inovac&o) candidaturas aos Sem continuidade

Relativos as Pessoas

Orientados para o0s
Cidadaos/Clientes

Da
social

Responsabilidade

Desempenho-chave

prémios de qualidade
gizados pelo distrito de
Setubal.

e Conhecimento
necessario.

ao nivel da
implementacdo da

CAF; tratou-se de
exercicios
localizados no
tempo.
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Quais as dificuldades e

Qual o atual estado

Municipio Como foi implementado? os facilitadores de
encontrados? implementacgéo?
Cinco critérios/Meios e Decisdo da gestdo de Dificuldades: O modelo CAF n&o

Lideranca

topo.

e Desconhecimento

foi inteiramente
implementado,

Estratégia e Desenvolvimento de inicial do modelo CAF -
Pessoas trabalho de equipa, e da tematica da
contando com a qualidade;
Parcerias e Recursos motivacao © . |dentidade dos O critério relativo as
envolvimento de o
Processos todos, num contexto rgspondentes ao pessoas e o criterio
ARRUDA Quatro de formacéao/agéo. nlvel_ . dos  relativo aos
A guestionarios resultados
DOS critérios/Resultados Apoio de consultora efetuados em orientados para o0s
VINHOS  (aprendizagem e externa. diferentes momentos; cida(tjAélos/clientes_
i 5 o . mantém-se em vigor
inovagao) * Resisténcia a através do Balcdo
Relativos as Pessoas mudanca. Unico (2009).
Orientados para o0s Facilitadores:
Cidadaos/Clientes «  Organizagdo
Da Responsabilidade pequena e unidade
social orgéanica pequena,;
Desempenho-chave e Apoio de consultora
externa.
Cinco critérios/Meios e impeto  das  chefias DPificuldades: Mantém-se
Lideranca intermédias e Presidente e Reestruturacéo de implementados
Estratégia da Céamara Munigipal, _servi_g:os municipais, todos 95 crité{ic_)s
contando com o0 apoio do incluindo mudanga de na pratica diaria
Pessoas 6rgéo executivo. lideranga, organizacdo e da atividade
. . alteracbes em sede de municipal.
Parcerias e Recursos e ?ets)elr;]volwmdento _de processos, estratégias e
Processos c:c?nt?:lngo ecomequii planeamentOf o
Quatro motivacdo e envolvimento ® Deésconhecimento inicial
critérios/Resultados de todos: colaboradores, 40 modelo CAF e da
BARREI _ chefias e executivo. tematica da qualidade;
(aprendizagem e _ e Concretizacéo da deciséo
RO inovacao) o szlr?\a de consultora de avancar com s projetos;

Relativos as Pessoas

Orientados para o0s
Cidad&os/Clientes
Da Responsabilidade

social

Desempenho-chave

Ambiente promovido pela
apresentacao de
candidaturas aos prémios
de qualidade gizados pelo
distrito de Setabal.

e Olhar a organizacdo de
fora para dentro.

Facilitadores:

¢ Motivagdo e envolvimento
de todos: colaboradores,
chefias e executivo;

e Debate interno e trabalho em
equipa;
¢ Apoio de consultora externa;

¢ Reconhecimento pelos

prémios obtidos.
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Qual o atual

Municipio Como foi implementado? ggialliltsagzrdelg(;ng‘r?t?:\deogi estado de
°  implementacéo?
. e impeto da chefia | .. ]
Erlir:g:)ios/Meios intgrmé~dia, contando com a Pificuldades: noéo modelo ?e'?/g
Lideranca validacdo e o apoio do e Desconhecimento inicial do | .oniinuidade
orgao executivo. modelo CAF e da tematica = |4 '
Estratégia e Desenvolvimento de | da qualidade bem como falta
trabalho de equipa, | de formacao; Mantém-se
Pessoas contando com a motivacao e Resisténcia a - impl tad
isténcia a mudanca; Implementados
Parcerias e e envolvimento de todos: e Auséncia de resultados e todos os critérios
Recursos colaboradores, chefias e | indicadores anteriores: na pratica diaria
executivo. eVariedade de areas e da atividade
Processos « Constituicio de uma equipa | ynidades organicas = Municipal.
Quatro de S coordenacdo, = aprangidas;
CANTANHE | Critérios/Resulta = multidiciplinar € eCompatibilizagdo dotrabalho =~~~
dos abrangendo representantes | ormal com a CAF. Alias, foi facilitador
DE _ de todas as unidades . para a certificac&o
(aprendizagem e organicas, e grupos de Facilitadores: dos servicos via
inovagdo) diganéstico em  cada « impeto da chefia intermédia, Norma SO 9001.
Relativos as Servico ou unidade contando com a validagéo e
Pessoas organica. 0 apoio do 6rgao executivo.
e Implementado
Orientados para | internamente, sem 0 apoio |e Motivac&o e envolvimento de
0s de qualquer consultora | todos: colaboradores,
Cidadéaos/Clientes externa. chefias e executivo.
Da . Mod;:lo CAF internamente
. gizado:
SR:;glonsabllldade C — Conhecer:
A — Aprender;
Desempenho- F — Fortalecer.
chave
Cinco . Impeto da chefia | pificuldades: Mantém-se
critérios/Meios intermédia e do Vereador ) L implementados
Lideranca responsavel pela  area, *® Desconhecimento inicial do | t4q0s os critérios
Estratéai contando com a validagdo e =~ Modelo CAF e da tematica | 5 pratica diaria
stratégia o0 apoio do 6rgdo executivo. da qualidade. da atividade
Pessoas . Desenvolvimento municipal.
Parcerias e de trabalho de equipa, | Facilitadores:
Recursos contando com a motivagédo e | |
envolvimento de todos: ®!Mmpeto da chefia intermédia e
Processos colaboradores, chefias e dol \{ereador responsavel
Quatro executivo. Falidacio e o apoio do 6rgéo
ESPINHO ggtserlos/Resulta . Implementado EXECUTVO.

(aprendizagem e
inovacao)

Relativos as
Pessoas
Orientados para
0s
Cidadéos/Clientes
Da

Responsabilidade
social

Desempenho-
chave

internamente, sem 0 apoio

de qualquer consultora
externa.
. Ambiente

promovido pela transferéncia
de competéncias para as
autarquias locais e na
criagdo de uma nova
unidade orgéanica.
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* Motivagdo e envolvimento de

todos: colaboradores, chefias
e executivo.




HORTA

LISBOA

. Quais as dificuldades e Qual o atual
Municipio Como foi implementado? os facilitadores estado de
encontrados? implementacéo?
Cinco °DEC'S§O do orgao Dificuldades: O modelo CAF néo
critérios/Meios executivo. . o .| teve continuidade,
Liderang:a e Desenvolvimento de elnexisténcia de _can~a|s mas...
trabalho de equipa, @ abertos de comunicagéo;
Estratégia contando com a motivacio eAuséncia  de  uma Mantém-se
Pessoas e envolvimento de todos: | verdadeira politica de = implementados
colaboradores, chefias e = €cursos humanos. todos os critérios na
Parcerias e | executivo. pratica diaria da
Recursos «Constitiicio  de  uma atividade municipal,
i - alguns reforcados
Processos equipa de coordenacéo, através da
Quatro multidiciplinar e certificagéo dos
critérios/Resulta |~ abrangendo servicos via norma

dos

(aprendizagem e

inovacgéao)

Relativos as

Pessoas

Orientados
0s

Cidadéos/Clientes

Da

Responsabilidade

social
Desempenho-
chave

Cinco
critérios/Meios
Lideranca

Estratégia

Pessoas

Parcerias e

Recursos
Processos

Quatro
critérios/Resulta
dos

(aprendizagem e

inovacgéo)

Relativos as

Pessoas

Orientados para o0s
Cidad&os/Clientes

Da
Responsabilidade
social

Desempenho-
chave

para

representantes de todas as
unidades organicas, e 14
equipas CAF, uma em
cada servico ou unidade
organica.

eimplementado com o
apoio de consultora
externa.

eFaseada: 1 - auditoria

interna; 2 — Quickaudit; 3 —
Redesenho organizacional
e processual; 4 — SIC; 5 —
BSC.

. impeto da chefia
intermédia, contando com
a validagdo e o apoio do
6rgao executivo.

. Desenvolvimento
de trabalho de equipa,
contando com a
motivacdo e envolvimento
de todos: colaboradores,
chefias e executivo.

. Implementado
internamente, sem o0 apoio

de qualquer consultora
externa.
. Criacdo de um

modelo comum de gestao
participada para toda a
organizagdo municipal.

193

Facilitadores:

e Debate interno e trabalho
em equipa.

Dificuldades:

e Estranheza na dimensao
da  abordagem por
processos.

Facilitadores:

eVontade e capacidade
dos trabalhadores e
dirigentes;

e Reconhecimento interno
e externo pelas
mudangas operadas bem
como pela participacédo
em eventos de renome e
boas praticas e prémios
de qualidade
alcancados.

ISO 9001.

Mantém-se
implementados
todos os critérios na
pratica diaria da
atividade municipal.




. Quais as dificuldades e Qual o atual
Municipio Como foi implementado? os facilitadores estado de
encontrados? implementacéo?
Cinco Impeto da cheflalnt(_arm(idla. Dificuldades: O modelo CAF néo
critérios/Meios contapdo com a valldaggo € ) . teve continuidade
Lideranca 0 apoio do drgdo executivo. eAvaliagdo, medicdo e | o, algumas

. Desenvolvimento de Compara(;éo do unidades Organicas'
Estrategia trabalho de equipa, desempenho das | mas. .

Pessoas contando com a motivaggo | diferentes unidades .

. e envolvimento de todos: | °r9anicas, !\/Iar:tem-sed
Parcerias e colaboradores, chefias e e Transversalidade dos | Imp ementa} P_S
Recursos executivo. processos e  novas IOQO_S 0s criterios na
Processos Implementado formas de trabalhar. p;ﬁ,tigad dlrinii ide}

internamente, sem o apoio ﬁa un?d:de ol:gécn}iacz
Quatro de qualguer consultora de Recursos
o S critérios/Resulta oo HUMANoS.
LOURE dos Criacdo de um modelo | Facilitadores:
(aprendizagem e | comum de gestdo L
inovacso) participada para toda a ©®Sensibilizacéo das
, . organizag&o municipal. pessoas  para  a
Relativos as o Desenvolvimento de acBes =~ tematica;
Pessoas e planos de melhoria a luz | *Reflexéo entre
Orientados para =~ dos ODS 2030. colaboradores €
0s Participacdo no estudo da = dirigentes;
Cidaddos/Clientes | Universidade Catdlica * Planeamento com
CESOP Local. enfoque na
Da . Implementac&o Setorial. comunidade.
Responsabilidade
social
Desempenho-
chave
Cinco . impeto do lider do Dificuldades: | Mantam-se
critérios/Meios processo, contando com a e Desconhecimento inicial implementados
Lideranca decis&o, validagdo e 0 apoio |~ do modelo CAF e da | 1 0 ierios na
do 6rgdo executivo. tematica da qualidade oritica  didria  da
Estratégia o Em articulacdo com bem Eomo falta de atividade municipal.
Pessoas a equipa de qualidade da form_agAao,_ N .
autarquia, contando com o -Restste_nmaa mudanca;
Parcerias € | envolvimento de todos os -Agsg'nug de resultados
Recursos € Inaicadores
colaboradorgs. ¢ Necessidade de
Processos o Ap0|9 da DGAEP. atualizar elementos
Quatro y Ambiente Facilitadores:
PALMEL @ Critérios/Resulta =~ Promovido pela | o Projetos e candidaturas
dos apresentagao de | anteriormente
A candidaturas aos prémios reconhecidas em sede

(aprendizagem e

inovagéo)

Relativos
Pessoas

Orientados
0s
Cidadaos/Clientes

Da
Responsabilidade
social

Desempenho-
chave

as

para

de qualidade gizados pelo
distrito de Setubal.

[ ]

. “Intervir para
Qualificar” — Distingéo pela
DGAEP com “Effetive CAF
User”
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de prémios de qualidade
atribuidos;

eimpeto do lider do
processo, contando com

a deciséo, validacéo e o
apoio do orgao
executivo.

¢ Motivacéo e

envolvimento de todos:
colaboradores, chefias e
executivo.

¢ Inquéritos de satisfagao
(lideranca, condicBes de
trabalho)




PORTO

PORTO
MONIZ

Municipio

Cinco
critérios/Meios
Lideranca

Estratégia
Pessoas

Parcerias e
Recursos

Processos

Quatro
critérios/Resulta
dos

(aprendizagem e
inovacéo)
Relativos as
Pessoas

Orientados para o0s
Cidadaos/Clientes

Da
Responsabilidade
social

Desempenho-
chave

Cinco
critérios/Meios
Lideranca

Estratégia
Pessoas

Parcerias e
Recursos

Processos

Quatro
critérios/Resulta
dos

(aprendizagem e
inovagéo)
Relativos as
Pessoas

Orientados para os
Cidad&os/Clientes

Da
Responsabilidade
social

Desempenho-
chave

Como foi implementado?

impeto da chefia
intermédia, contando
com a validacdo e o
apoio do 6rgéo executivo.

Desenvolvimento de
trabalho de equipa,
contando com
motivagao

envolvimento de todos:
colaboradores, chefias e
executivo.
Implementado
internamente, sem o0
apoio de qualquer
consultora externa.

impeto e decisdo da
gestdo de topo, a par de
SGQ e ISO 9001.

Desenvolvimento de
trabalho de equipa,
contando com a
motivacao e
envolvimento dos
colaboradores.

Implementado

internamente, com o0

apoio de uma consultora
externa
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e Reconhecimento

Quais as dificuldades e
os facilitadores
encontrados?

Dificuldades:

e Multidisciplinariedade de

areas de trabalho;

e Dimensao da autarquia;
e Multiplicidade de

unidades orgénicas.

Facilitadores:

o Multidisciplinariedade de

areas de trabalho, fonte
de motivacao,
envolvimento e riqueza de
trabalho;

¢ Acolhimento da gestao de

topo;

¢ Motivagéo e envolvimento

de todos: colaboradores,
chefias e executivo;

interno
e externo pelas
mudancas operadas bem
como pela participagdo
em eventos de renome e
boas praticas e prémios
de qualidade alcancados.

Dificuldades:

e Desconhecimento inicial
do modelo CAF e da
tematica da qualidade
pelos restantes elementos
do executivo e
trabalhadores;

e Resisténcia a mudanca.

Facilitadores:

e Restante pessoal, chefe
de gabinete e adjuntos
partilhavam a opinido do
lider;

e Beneficios e alcance do
modelo depois de
percebidos;

e Consultoria de apoio e
know how;

e |nvestimento em TIC.

Qual o atual
estado de
implementacéo?

Mantém-se
implementados
todos os critérios na
pratica diaria da
atividade municipal,
alguns reforgados
através da
certificacé@o dos
servicos via norma
ISO 9001, norma
NP 4427 e BSC.

A implementagao s6
teve lugar entre
2003 e 2009,
momento em que
teve lugar a
mudanga de
lideranca e a nova
ndo era apologista.



3. No que toca aos oito Principios de Exceléncia subjacentes ao modelo CAF, qual o nivel de

integracdo conseguido pelo seu municipio?

Quais as dificuldades e Qual o atual
Municipio Como foi integrado? os facilitadores estado de
encontrados? integragcéo?
Oito APrilncipios de I'mpe.to do | Dificuldades: Mantém-se
Exceléncia Presidente ~ da Desconhecimento integrados todos
Orientagdo para 0s Camara Municipal, inicial do modelo CAF | os principios na
resultados contando com 0 e da tematica da pratica diaria da
Focalizagio no ap0|ot. do orgdo qualidade; atividade
cidadaolcliente executivo. Perspetivar o  Municipal.
Lideranca e constancia gesenvogv'lrr?emod trabalhado individual,
de propésitos eguipga alho de ' de equipa, de cada
Gestdo por processos coordenado pela grlii?zeaeégn geral, da
e factos Eng.2 Sénia g. G. '
) Desenvolvimento e Marques e Rezlstenma a
AGUEDA envolvimento das contando com a mudanca.
pessoas motivagéo e Facilitadores:
Aprendizagem, ten(;/olwmento de impeto da lideranca;
inovacdo e melhoria 000s: A
contir?ua colaboradores, Motivacao e
chefias e envolvimento de todos:
Desenvolvimento  de executivo colaboradores, chefias
parcerias ' e executivo.
R bilidad Em 2017 obteve o
es_plonsa lidade certificado de 2.°
socia nivel de
reconhecimento de
Exceléncia 4
estrelas.
Oito ~ Principios de |, jmpetoedecisdoda = Dificuldades: Mantém-se
Exceléncia gestio de topo. . integrados
Orientagio para o0s _ . Inerent-es ao exercicio alguns
resultados .d Desetnvglvllrr]nentod do cargo; principios  na
. e rabalho e L At -
Focalizag&o no - ¢ Inerentes ao exercicio pratica  diaria
cidadao/cliente equipa, contando |yl liacso: da  atividade
_ o com a motivagdo e &40, municipal.
leeranga_e constancia envolvimento de . Validag:éo do ()rgéo B
de propdsitos todos: colaboradores, colegial. Apesar de néo
Gestdo por processos | chefias e executivo; ter
e factos _ continuidade
ALCOCHETE ) o Ambiente N ao nivel da
Desenvolvimento e promovido pela ~ Facilitadores: implementaco
envolvimento das 5 o .
apresentacao de ' Vontade politica; da CAF,; tratou-
pessoas candidaturas aos se de
Aprendizagem, prémios de qualidade = e Conhecimento exercicios

inovacdo e melhoria
continua

Desenvolvimento  de
parcerias

Responsabilidade
social

gizados pelo distrito
de Setubal.
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necessario.

localizados no
tempo.




Quais as dificuldades e os

Qual o atual

Municipio Como foi integrado? o > estado de
facilitadores encontrados? integragio?
Oito Principios de ,pecisao da gestdo de = Dificuldades: O modelo CAF nio
Exceléncia topo. ) o foi inteiramente
Orientacdo para 0s _ * Desconhecimento inicial do | jplementado, mas
resultados e Desenvolvimento de modelo CAF e da tematica | |, pratica, em sede
o trabalho de equipa, da qualidade; - o
Focalizagéo no auip d : do Balcdo Unico
idado/client contando com a e Falta de pessoal; (2009)
Lideranca € | envolvimento de todos, respondentes ao nivel dos | geguintes:
constancia de | num contexto de questionarios  efetuados | focalizacso no
propositos formagéo/agéo. em diferentes momentos; cidadao/cliente,
ARRUDA Gestdo por eApoio de consultora ¢ Resisténcia a mudanca. gestdo por
DOS processos e factos externa. Facilitadores: processos e factos,
VINHOS Desenvolvimento e ' desenvolvimento e
envolvimento  das e Organizacdo pequena e | envolvimento das
pessoas unidade organica pequena; | pessoas,
Aprendizagem eApoio de  consultora = aprendizagem _
inovacdo e melhoria externa. inovacdo e melhoria
continua continua,
) desenvolvimento de
Desen_\/olwmento de parcerias.
parcerias
Responsabilidade
social
Qito I?rin_cipios de oimpeto das chefias Dificuldades: Mantém-se
Exceléncia intermédias e Presidente = e Reestruturagéo de | integrados todos os
Orientagdo para os = da Camara Municipal, | servicos municipais, | principios na pratica
resultados contando com o apoiodo | incluindo  mudanca de  diaria da atividade
Focalizacdo no @ Orgéo executivo. lideranca, organizagdo e municipal.
i 50/cli . alteracbes em sede de
Elijz(ri;:/zhente . eDesenvolvimento ~ de procegsos, estratégias e
ANG3 trabalho de equipa, planeamento:
constancia de | contando com a ) _
propésitos motivacdo e ® Desconhecimento inicial
Gestéo por = envolvimento de todos: ~d0 modelo CAF e da
processos e factos colaboradores, chefias e =~ tematica da qualidade;
. executivo. e Concretizacdo da deciséo
BARREIRO Desenvolvimento e

envolvimento das

pessoas
Aprendizagem,
inovacé@o e melhoria
continua

Desenvolvimento de
parcerias

Responsabilidade
social

eApoio de consultora

externa.

Ambiente promovido pela
apresentacao de
candidaturas aos
prémios de qualidade
gizados pelo distrito de
Setubal.
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de avancgar com os projetos;

e Olhar a organizagdo de
fora para dentro.

Facilitadores:

¢ Motivagdo e envolvimento
de todos: colaboradores,
chefias e executivo;

e Debate interno e trabalho em
equipa;

¢ Apoio de consultora externa;

e Reconhecimento
prémios obtidos.

pelos




Quais as dificuldades e os

Qual o atual

Municipio Como foi integrado? - estado de
facilitadores encontrados? integragio?
Oito Prinpipios de | * !'mpeto, . da chefia Dificuldades:. o Mantém-se
Exceléncia intermédia, contando | e Desconhecimento inicial do | .
o o integrados  todos
Orientagéo para os com a valldagao, eo modelo (_ZAF e da tematica os principios na
resultados apoio do orgéao da qualidade ~bem como prética didria da
) ~ executivo. falta de formacéo; atividade
Focalizacao NO | o Desenvolvimento  de | e Resisténcia a mudanca,; municipal
cidadao/cliente trabalho de equipa, | e Auséncia de resultados e pat
Lideranca e contando com a indicadores anteriores;
constancia de motivagao e | e Variedade de areas e
propositos envolvimento de todos: unidades organicas
Gestao por colaboraplores, chefias abrangidas;
processos e factos e executivo. ¢ Compatibilizagdo do
Desenvolvimento e | gg&spgw@ao de Ufgz trabalho normal com a CAF.
gg‘s’gg’ge”m das | coordenagéo, Facilitadores:
CANTANHEDE ) multidiciplinar € | o Impeto da chefia
Aprendizagem, abrangendo intermédia, contando com a
inovacao € | representantes de | validagdo e o apoio do
melhoria continua todas as unidades rgéo executivo.
Desenvolvimento organicas, e grupos de | ¢ Motivagio e envolvimento
de parcerias diganostico em cada | de todos: colaboradores,
Responsabilidade servico ou unidade | chefias e executivo.
social organica.
¢ Implementado
internamente, sem o
apoio de qualquer
consultora externa.
¢ Modelo CAF
internamente gizado:
C — Conhecer;
A — Aprender;
F — Fortalecer.
Oito Principios de | Impeto da  chefia |Dificuldades: . Mantém-se
Exceléncia intermédia e do | e Desconhecimento inicial do -

. ~ 4 delo CAF e da tematica |ntegra_do§ . todos
Orientacgdo para os | vereador responsavel (TO lidade: os principios na
resultados pela area, contando a quaiidade, pratica diaria da
Focalizagio ~ no | C¢OM @ validacdo e o atividade
cidad&o/cliente apolio do orgao municipal.
Lideranca € le gxeesceur:/\i)ol\./imento de Fqcilitadores:
constancia de . e Impeto da chefia intermédia
propositos trabalho de equipa, | ¢ go vereador responsavel
Gestio por contando  com & | pela area, contando com a
processos e factos motivacao €| validacdo e o apoio do

ESPINHO envolvimento de todos: |  6rg&o executivo.

Desenvolvimento e

envolvimento das
pessoas
Aprendizagem,
inovagéo e

melhoria continua
Desenvolvimento
de parcerias

Responsabilidade
social

e Ambiente

colaboradores, chefias
e executivo.

¢ Implementado

internamente, sem o
apoio de qualquer
consultora externa.

promovido
pela transferéncia de
competéncias para as
autarquias locais e na
criacdo de uma nova
unidade orgénica.

e Motivagdo e envolvimento
de todos: colaboradores,
chefias e executivo.
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Quais as dificuldades e os

Qual o atual

Municipio Como foi integrado? . > estado de
facilitadores encontrados? integraco?
Oito Principios de | ® Deciséo do orgdo  Dificuldades: O modelo CAF n&o
Excelénci executivo. . Inexisténcia de g
xcelencia . teve continuidade
. x . Desenvolvimento canais abertos de PO
Orientacdo para 0s de trabalho de equipa comunicagao; mas na pratica
resultados quipa, GA " mantém-se
o contando com a . Auséncia de integrados  todos
Focalizacao no motivacéo e uma verdadeira politica e
cidad&o/cliente i : 0S principios  na
envolvimento de todos: de recursos humanos. - i
. ; pratica diaria da
Lideranca e colaboradores, chefias e s
constancia de executivo atividade
‘s L municipal.
propdsitos . Constituicdo  de P
GestAo por processos uma equipa de Facilitadores:
e factos coor_den_agao, Debate interno e
D Vi " multidiciplinar e trabalho em equipa.
er?s;nyrgg:tgen 0 dae abrangendo
HORTA eV 3’; S representantes de todas
pess S as unidades organicas, e
Aprendizagem, 14 equipas CAF, uma em
inovacdo e melhoria | cada servico ou unidade
continua organica.
Desenvolvimento de | o Implementado
parcerias com o0 apoio de
Responsabilidade consultora exter_na.
social ° Faseada:
1 — auditoria interna;
2 — Quickaudit;
3 - Redesenho
organizacional e
processual;
4 - SIC;
5 - BSC.
Sito IAPrincipios de . impeto da chefia | Dificuldades: Mantém-se
x.ce en(~:|a intermédia,  contando | Estranheza  na integrados todos os
Orientacdo para o0s com a validagdo e o dimensio da abordagem principios na pratica
resultados apoio do 6rgao | 9 diaria da atividade
L ) por processos; municipal
Focalizagéo no executivo. .
cidadaol/cliente
Lideranca e .d ¢ DbeTsnvglwmen_to
constancia de € trabalho de equipa, -
propdsitos conFand? com a | Facilitadores:
Gestao por processos motivacao ©
efactosp P envolvimento de todos: | ° " :j/ontade q e
LISBOA Wi colaboradores, chefias e tcrzrt))z%a?jo?es OZ
Desenvolvimento e executivo. al :
envolvimento das dirigentes;
pessoas . Implementado . Reconhecimento

Aprendizagem,
inovacdo e melhoria
continua

Desenvolvimento de
parcerias

Responsabilidade
social

internamente, sem o
apoio de qualquer
consultora externa.

. Criacdo de um
modelo comum de
gestdo participada para
toda a organizacédo
municipal.
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interno e externo pelas
mudancas operadas bem
como pela participacdo
em eventos de renome e
boas praticas e prémios
de qualidade alcancados.




Quais as dificuldades e os

Qual o atual

Municipio Como foi integrado? o estado de
facilitadores encontrados? integragio?
Oito Principios de = * Impeto ~da - chefia Dificuldades: O modelo CAF
Exceléncia intermedia, contando com a | Avaliacio, medicado e | ndo teve
Orientagdo para os —Validagdoe 0apoiodoorgdo | omnaracio do desempenho | continuidade em
resultados executivo. _ das diferentes  unidades | algumas
cidadao/cliente de trabalho de equipa, e Transversalidade dos | orgénicas,
Lideranca e contan'do com a motivacao e processos e novas formas de | mas...
constancia de envolvimento de _todos: trabalhar. Mantém-se
propoésitos colabo_radores, chefias e implementados
Gestao por t.axecutlvlor.n | d Facilitadores: to<_:io§ ; 08
processos e factos ) plementado G principios ~ na
_ internamente, sem o apoio @ e Sensibilizacéo das pessoas pratica diaria da
Desenvolvimento e | de  qualquer consultora para a tematica; atividade
LOURES envolvimento  das = externa. * Reflexdo entre colaboradores | municipal na
pessoas . Criagdo de um e dirigentes; unidade
Aprendizagem, modelo comum de gestdo e Planeamento com enfoque na | organica de
inovacdo e melhoria | participada para toda a comunidade. Recursos
continua organizacdo municipal. Humanos.
Desenvolvimento de = * Desenvolvimento
parcerias de agbes e planos de
Responsabilidade melhoria & luz dos ODS
social 2030. -
. Participacéo no
estudo da Universidade
Catolica — CESOP Local.
. Implementacéo
Setorial.
Oito Principios de * Impeto do lider do Dificuldades: , Mantém-se
Exceléncia processo, contando com a ¢ Desconhecimento integrados todos
Orientagdo para os decisdo, validacdo e o apoio inicial do modelo CAF e da| principios na
resultados do 6rgéo executivo. tematica da qualidade bem como pratica diaria da
Focalizacéo no ¢ Em articulagio com a falta de fcgm"’,“??o' A mudanca: | tividade
cidadzo/cliente equipa de qualidade da @ ° esisienciaamuaanca; | o, nicing.
. autarquia, contando com o | °. Auséncia de resultados
leersin(;e_t € envolvimento de todos os € indicadores .
constancia de laborad . Necessidade de
propdsitos colaboradores. atualizar elementos.
Gestio por 3 Ap0|9 da DGAEP. .
processos e factos | ° IAmblente . pr~omOV|((:ijo Facilitadores:
, pela  apreseniacac = de | Projetos e candidaturas
PALMELA Desenvolvimento € |- candidaturas aos prémios de | anteriormente reconhecidas em

envolvimento  das

pessoas
Aprendizagem,
inovagéo e melhoria
continua

Desenvolvimento de
parcerias

Responsabilidade
social

qualidade gizados
distrito de Setubal.

pelo

e ‘“Intervir para Qualificar” —
Distingdo pela DGAEP com
“Effetive CAF User”

200

sede de prémios de qualidade
atribuidos;

. impeto do lider do
processo, contando com a
decisdo, validacdo e o apoio do
6rgdo executivo.

. Motivacao e
envolvimento de todos:
colaboradores, chefias e
executivo.

. Inquéritos de satisfagdo
(lideranca, condic¢bes de

trabalho)




Quais as dificuldades e os

Qual o atual

Municipio Como foi integrado? o > estado de
facilitadores encontrados? integragio?
Oito Principios de | ° I'mPe_to da  chefia Dificuldades: Mantém-se
Exceléncia intermédia, contando com a | ¢ Multidisciplinariedade de integrados todos
Orientacdo para os Validacdo e o apoio do 6rgéo ?rea;.gqee:]?;:lg;),a ‘arauia: os principios na
resultados executivo. Imensa utarquia, pratica diaria da
Focalizagdo o | ® Desenvolvimento de  ® AM_uItlpI|C|dade de unidades atividade
cidadao/cliente trabalho de equipa, contando | ©rdganicas. municipal,
Lideranca e com 3 motivagdo e Facilitadores: alguns
ANGa envolvimento de  todos: nradores. - reforcados
constancia de ) e Multidisciplinariedade de | atravé d
. colaboradores, chefias e | . atraves a
propositos exeCUtivo areas de trabalho, fonte de certificacdo dos
Gestio por m ntad motivag&o, envolvimento e Servicos via
PORTO processos e factos internaﬁninse :er% 0 apoio de riqueza de trabalho; norma 1SO
. ) e Acolhimento da gestdo de
Desenvolvimento € | gualquer consultora externa. . 9 9001, norma NP
envolvimento  das po. . 4427 e BSC.
pessoas e Motivacéo e envolvimento de
Aprendizagem todos: colaboradores, chefias e
inovacéo e melhoria executivo; .
continua e Reconhecimento interno e
Desenvolvimento de externo pelas mudangas
parcerias operadas bem como pela
. participacdo em eventos de
E:;g?nsabllldade renome e boas préticas e
prémios de qualidade
alcancados.
Oito Principios de @ ® impeto e decisdo da | Dificuldades: _ A i
Exceléncia gestdo de topo, a parde SGQ | Desconhecimento implementacéo
. x e ISO 9001. inicial do modelo CAF e da da CAF e
ggiﬂ:jggs para os | J Desenvolvimento tematica da qualidade pelos | integracdo dos
; restantes elementos do | respetivos
Focalizacs de trabalho de equipa, . P .
ocalizacao no - executivo e trabalhadores; principios S0
cidadao/cliente contando com a motivagdo e RN |
envolvimento dos  ° Resisténcia a mudanca; | teve lugar entre
Lideranca e colaboradores 2003 e 2009,
constancia de ) Facilitadores: momento em
propdsitos ° Implementado . Restante pessoal, | que teve lugar a
Gestio por |nternamen|te, comoapoiode | cpefe de gabinete e adjuntos Mudanca  de
PORTO processos e factos uma consultora externa. partilhavam a opini&o do lider: I|deranga~ e a
MONIZ Desenvolvimento e . Beneficios e alcance do | Nova nao  era
envolvimento  das modelo depois de percebidos; apologista.
pessoas o Consultoria de apoio e
. know how;
Aprendizagem, o Investimento em TIC.

inovagéo e melhoria
continua

Desenvolvimento de
parcerias

Responsabilidade
social
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4. Apés a implementac&o do modelo CAF no seu municipio, quais os resultados obtidos por essa

via?
SRR CE Satisfacéo das
MUNICIPIO Acles e Boas avaliacédo e Satisfacao do par?res Melhoria
planos de praticas medicdo da cidadao/cliente interessadas continua
melhoria qualidade
AGUEDA Sim Sim Sim Sim Sim Sim
ALCOCHETE Sim Sim Sim Sim Sim Sim
ARRUDA DOS Sim Sim N&o Sim Sim Sim
VINHOS
BARREIRO Sim Sim Sim Sim Sim Sim
CANTANHEDE Sim Sim Sim Sim Sim Sim
ESPINHO Sim Sim Sim Sim Sim Sim
HORTA Sim Sim Sim Sim Sim Sim
LISBOA Sim Sim Sim Sim Sim Sim
LOURES Sim Sim Sim Sim Sim Sim
PALMELA Sim Sim Sim Sim Sim Sim
PORTO Sim Sim Sim Sim Sim Sim
PORTO MONIZ Sim Sim Sim Sim Sim Sim

5. Na sequéncia da implementacdo do modelo CAF no seu municipio, quais 0s impactos

alcancados por essa via?

Mudanca de
Melhoria da culturado Ponte
qualidade nas Melhoria setor Fer[ran'\;eInta entre Praticas de
it Nos organizagoes/ sustentavel publico - modelos  bench learning
MUNICIPIO resultados melhoria do da centrada no df:mg;?ggr;e de gestao e
alcancados desempenho organizagao cidadao e Salidade de benchmarking
organizacional rumo a q qualidade
exceléncia
AGUEDA Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
ALCOCHETE Sim Sim N&o Sim Sim Sim Sim
ARRUDA Sim Sim/Incipiente N&o Sim/mas Sim Sim Sim
DOS VINHOS ndo a este
nivel
BARREIRO Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
CANTANHED Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
E
ESPINHO Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
HORTA Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
LISBOA Sim Sim N&o Sim Sim Sim Sim
LOURES Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
PALMELA Sim Sim N&o Sim Sim Nao Sim
PORTO Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
PORTO Sim Sim/mas variavel Sim/mas Sim Sim Sim Sim
MONIZ pouco
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6. Finalmente, julga que a implementagdo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a
melhoria da qualidade global alcancada no seu municipio?

MUNICIPIO A implementacéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a
melhoria da qualidade global alcan¢gada no seu municipio

AGUEDA Sim, sem duvida. A implementagéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a melhoria
da qualidade global alcangada no municipio.

ALCOCHETE Sim, sem duvida. A implementacédo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a melhoria
da qualidade global alcan¢cada no municipio.

ARRUDA DOS N&o é possivel ter essa percec¢do por se ter tratado de um projeto focado, limitado no tempo

VINHOS e circunscrito a formacgdo/acao que estava na origem.

BARREIRO Sim, sem duvida. A implementacéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a melhoria
da qualidade global alcangada no municipio.
Sim, sem duvida. Apesar de néo ter tido continuidade, é desejavel retomar o modelo CAF.

CANTANHEDE

ESPINHO Sim, sem duvida. A implementacgédo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a melhoria
da qualidade global alcangada no municipio, almejando-se a sua implementacao transversal
em toda a organizacao.

HORTA Sim, sem divida. A implementacéo dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a melhoria
da qualidade global alcangada no municipio, traduzindo-se num processo de mudanca
(SGQ).

LISBOA Tal afirmagéo é muito ambiciosa, antes tal implementag&o contribui certamente para saber
exatamente o que temos que fazer melhor.

LOURES Sim, sem duavida, especialmente se atendermos que apenas foi implementada
Setorialmente, com foco na unidade organica de Recursos Humanos.

PALMELA Sim, sem duvida, especialmente na unidade organica de Educacéao e Intervencéo Social.

PORTO Sim, sem duvida. A implementagé&o dos requisitos do modelo CAF contribuiu para a melhoria
da qualidade global alcangada no municipio, agora integrados em referenciais normativos
nacionais e internacionais bem como na utilizagdo do BSC e da metodologia de Keizen.

PORTO MONIZ Sim, sem duavida, embora ndo tenha sido muito percetivel para alguns colaboradores e

algumas organizacgdes que interagiam com o municipio.
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Apéndice V — Codebook

1. Operacionalizagdo da CAF

1.1 Nivel implementagéo

1.1.1 Implementacéo toda organiza¢éo

1.1.2 Implementagéo parte organizagao

1.2 Grau implementagéao

1.2.1 Implementacdo da metodologia total

1.2.2 Implementag&o metodologia com lacunas

2. Critérios
(Facilitadores e Dificuldades)

2.1 Critérios meio

2.1.1 Critério_estratégia

2.1.2 Critério_lideranga

2.1.3 Critério_parcerias e recursos
2.1.4 Critério_pessoas

2.1.5 Critério_processos

2.2 Critérios resultado

2.2.1 Critério_resultado_desempenho chave

2.2.2 Critério_resultado_responsabilidade
social

2.2.3 Critério_resultados_cidadédos

2.2.4 Critério_resultados_pessoas

3. Principios de Exceléncia
(Facilitadores e Dificuldades)

3.1 princ_aprendizagem

3.2 princ_desenv envolvimento
pessoas

3.3 princ_desenvol parcerias
3.4 princ_focalizagéo cliente
3.5 princ_gestao proc e factos
3.6 princ_liderancga

3.7 princ_orientagao resultados

3.8 Princ_responsabilidade
social

4. Avaliacdo da Implementagéo

4.1 Resultados implementacéo
4.2 Impactos

4.3 melhoria_qualidade
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