
1

ESTRATÉGIAS DA QUALIDADE 

NA

ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA

José Orvalho
Director da Teamtime Consulting 

Docente Universitário ïUTL e ISEC



2

O PORQUÊ DESTA SEMANA DE TRABALHO?
Uma nova e imperiosa agenda para as administrações europeias

V Transparência na forma como gere e utiliza os dinheiros públicos, 

numa época de contenção orçamental;

V Satisfação dos cidadãos e empresários e rapidez nas decisões ï

comunicação electrónica e desburocratizada;

V Definição e avaliação de objectivos e resultados que permita maior 

eficácia e eficiência;

V Pessoas mais qualificadas e capazes de trabalhar em equipa;

V QUALIDADE TOTAL ïExcelência na gestão dos Serviços, com 

resultados cada vez mais adequados ao cumprimento da missão

José Orvalho 



1 ïAspectos gerais da Qualidade

3José Orvalho 
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QUALIDADE: UMA OBSSEÇÃO DIÁRIA

Conceitos: ñvalue for moneyò e conformidade com expectativas

José Orvalho 



QUALIDADE: um fenómeno milenar

Milhares de anos a.C Século XVII

Nova York - 1980 TGV - 2000    

José Orvalho 
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BREVE EVOLUÇÃO DA QUALIDADE

Inspecção ïFord Controlo Estatístico da Q

Shewart

Q  = qualificações pessoas

Deming e Juran

Qualidade é sobrevivência

Qualidade e Inovação

Claus Moller

Excelência e conhecimento

Tom PetersJosé Orvalho 



7

EM SÍNTESE: QUALIDADE NO SÉCULO XX

1900 ï1930

INSPECÇÃO

FINAL DO

PRODUTO

1930 ï1940

CONTROLO 

ESTATÍSTICO 

QUALIDADE

1940 ï1970

GARANTIA DA

QUALIDADE E

ÊNFASE NOS

PROCESSOS

1970 ï1990

GESTÃO DA

QUALIDADE

INTEGRADA

NA GESTÃO

GLOBAL DAS

EMPRESAS

1990 ï200 é

GESTÃO PELA

QUALIDADE

TOTAL E OS 

MODELOS DE

EXCELÊNCIA

ESSENCIALMENTE NA INDÚSTRIA SERVIÇOS E A.P.

José Orvalho 
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ALGUNS CONCEITOS UNIVERSAIS

Qualidade ï conjunto de características que satisfazem um

conjunto de requisitos

ISO 9001:2008

Qualidade (total) ï ferramenta técnica que visa a melhoria

contínua da gestão das organizações, para alcançar produtos e

desempenhos de excelência

EFQM, in Excelence, 2004

conformidade

fiabilidade
Obediência a uma norma universal

Melhoria contínua da gestão

Inovação dos processos e produtos

Para a atingir e superar, existem referenciais de ajuda e de reconhecimento

José Orvalho 
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OBJECTIVOS DA GESTÃO PELA QUALIDADE

Produtividade

Inovação

Satisfação das

partes interessadas 

Melhor organização dos recursos e trabalho

Racionalização e rapidez nos processos

Orientação para resultados e clientes

Melhoria na liderança e gestão das pessoas

Envolvimento e criatividade de todos

Introdução das tecnologias inovadoras

Poderes políticos

Cidadãos ïclientes - sociedade

Colaboradores ïclima organizacional

José Orvalho 
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QUALIDADE NA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA. 

PORQUÊ?

Å Uma burocracia dispendiosa;

Å Uma mudança acelerada que afecta as administrações ïsociedade 
veloz, versus administrações paralisantes;

Å Uma sociedade do conhecimento e global, onde o Estado perde o 
monopólio das funções clássicas ïmoeda, educação, saúde, etc.;

Å Uma estagnação do crescimento económico incompatível com a 
despesas rígidas das administrações;

Å Uma exigência do cidadão contribuinte cada vez mais esclarecido e 
exigente quanto aos bens e serviços prestados pela administração;

Å Uma administração a exigir métodos rigorosos de gestão pública:

--- transparência e prestação de contas ïaccountability;

--- acção estratégica;

--- eficácia, eficiência e economia;

--- ética e responsabilidade social;

--- administração electrónica, próxima do cidadão.      

José Orvalho 
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COMO ATINGIR UMA ADMINISTRAÇÃO DE 

EXCELÊNCIA?

Actuando nos meios é.

é. para alcan­ar resultados!

Impacto da acção administrativa na sociedade ïoutcomes;

Orientação para resultados, cidadãos e empresas

Lideranças empreendedoras e inovadoras;

Planeamento estratégico, balanceado com o curto prazo ïBSC;

Objectivos definidos e resultados medidos;

Pessoas (colaboradores) motivados e com competências adequadas;

Funcionamento em redes de parcerias e de gestão de recursos;

Melhoria e inovação permanente de processos de trabalho

José Orvalho 
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ABORDAGEM CONTEMPORÂNEA DA 

QUALIDADE

Organizações como sistemas sociais e técnicos cada vez mais expostos

à envolvente

Sistema social

VPessoas;

VNecessidades;

VExpectativas;

VMotivações;

VPersonalidade;

VCompetências;

VDesejo de crescimento;

VAtitudes e comportamentos;

VCooperação vs conflitos

Sistema técnico

VTecnologias;

VMáquinas;

VActividades e operações;

VRegras e desempenhos;

VProcessos e procedimentos;

VResultados operacionais

A GESTÃO PELA QUALIDADE PROCURA COMPATIBILIZAR ESTES ASPECTOS

José Orvalho 
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QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
Um pressuposto para a Qualidade Total

Um conjunto de aspectos vitais para o
sucesso das organizações:

1. Compensação justa e adequada

2. Ambiente seguro e saudável

3. Desenvolvimento das capacidades
humanas

4. Crescimento e segurança

5. Clima de integração social.

6. Envolvimento e compreensão da missão
de cada um

7. Espaço de vida total.

8. Relevância social.

José Orvalho 
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O GRANDE OBJECTIVO: CRIAR UMA 

CULTURA DA QUALIDADE

Todos envolvidos na procura da Qualidade e 

na Melhoria Contínua.  

A Qualidade começa em cada um de nós.

ñCultura da Qualidade" encoraja o trabalho 

em grupo, a comunicação, a solução de 

problemas em conjunto, a confiança, a 

segurança, o orgulho pelo trabalho realizado 

e a melhoria contínua em que a cooperação 

se sobrepõe à competição.

José Orvalho 
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A CULTURA DA QUALIDADE

A cultura corporativa modifica-se de modo a que os

trabalhadores se envolvam na vida da organização e

não tenham receio de apontar os problemas do sistema

de gestão e funcionamento organizacional

José Orvalho 
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OS MODELOS DE EXCELÊNCIA
Visão sistémica e contingencial

EFQM - 1992 DEMING - 1974 BALDRIDGE - 1982

Liderança;

Planeamento e Estratégia;

Gestão de Pessoas;

Parcerias e Recursos;

Gestão p/ Processos;

Satisfação Cliente;

Satisfação Pessoas;

Impacto na Sociedade;

Resultados Desempen.

Políticas e Planeamento

Organização e gestão;

Educação em Qualidade

Trabalho da informaç. Q

Análise das Melhorias;

Controlo das Melhorias;

Garantia da Qualidade

Efeitos:

VPessoas;

VFinanceiros;

VPrestígio.

Liderança;

Planeamento estratégico;

Foco Clientes e mercados;

Análise informação

Gestão Recur. Humanos;

Gestão por Processos;

Resultados Negócio

José Orvalho 
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PRINCÍPIOS DA QUALIDADE TOTAL

1. Orientação para resultados que satisfaçam os stackholders;

2. Foco nos cidadãos/clientes e na satisfação das suas

necessidades e expectativas;

3. Liderança e constância de propósitos;

4. Abordagem por processos e decisões baseadas em factos;

5. Desenvolvimento das pessoas e melhoria dos desempenhos;

6. Melhoria contínua da liderança, inovação e envolvimento das

pessoas;

7. Desenvolvimento do valor criado para as partes interessadas;

8. Responsabilidade social e ética.

EFQM, 2005

José Orvalho 
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PRINCĉPIOS QUE PERDURAM é

QUATRO PENSAMENTOS DE DEMING VÁLIDOS PARA AS A.P:

V A Qualidade começa nos órgãos de topo das organizações;

V A Qualidade para se repercutir na produtividade e competitividade,

exige formação e qualificações permanentes;

V É necessário criar uma cultura da Qualidade e transformar todos

em atores do processo ïos círculos da Qualidade;

V Perder o medo de errar para eliminar as barreiras à criatividade.

José Orvalho 
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Avaliar o 

progresso e 

melhorar

Avaliar  resultados

e definir novos

avanços

Diagnóstico

organização e

medidas 

melhoria

Implementar

medidas de

melhoria DO

PLANACT

CHECK

UM  MARCO HISTÓRICO PARA A 

QUALIDADE: círculo de Deming ou PDCA

José Orvalho 
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DIAGNÓSTICO 
ORGANIZACIONAL

AVALIAÇÃO DOS 

RESULTADOS

PONTOS FORTES E 

ÁREAS DE 

MELHORIA

IMPLEMENTAÇÃO DE 

ACÇÕES DE MELHORIA

OS PILARES DA AUTO-AVALIAÇÃO 

José Orvalho 
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A ESPIRAL DE JURAN

Planear

RealizarMonitorizar

Avaliar e medir

Ouvir

Melhorar

Ouvir

José Orvalho 
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2 - PRINCÍPIOS DO TQM NA ADMINISTRAÇÃO 

PÚBLICA

José Orvalho 
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QUALIDADE PARA O SERVIÇO PÚBLICO

ñFilosofiade gestão que visa a eficácia e eficiência dos

serviços, a desburocratização dos processos, a motivação

dos trabalhadores e a satisfação dos cidadãos-clientesò.

Dec. Lei nº 166/99, de 13 de Maio

- necessita de revisão urgente -

José Orvalho 
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QUALIDADE: VÁRIAS DIMENSÕES

(ADAPTADO DE DAVID GARVIN, 1996)

VDIMENSÃO TRANSCENDENTAL ïUma condição de excelência que

define e diferencia uma entidade das restantes. Qualidade é um percurso

para padrões mais elevados, não nos contentando com o razoável. É uma

perspectiva de melhoria contínua e de ambição das pessoas.

VDIMENSÃO BASEADA NO PRODUTO ïUm conjunto maior de atributos

desejados pelos consumidores ou clientes, face a outros produtos oferecidos.

VDIMENSÃO BASEADA NO UTILIZADOR OU CLIENTE ïUma adequação

ao esperado e desejado, consoante as preferências e o valor percebido

face ao valor despendido.

VDIMENSÃO DA PRODUÇÃO ïUma conformidade em relação às exigências

fixadas por normas, no pressuposto de agradar e dar confiança ao cliente.

Normalização e certificação

José Orvalho 
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O TOTAL QUALITY MANAGEMENT

TQM ïuma metodologia de excelência que visa a optimização da

gestão, o desenvolvimento das pessoas, a boa utilização dos

recursos e uma reengenharia de processos com orientação para o

cidadão/cliente ïvalor oferecido.

Há sempre um ponto de partida;

Acessível a qualquer organização;;

Atinge-se através da melhoria contínua.

José Orvalho 
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TRÊS PRESSUPOSTOS DA

QUALIDADE TOTAL

1 ïJá não basta garantir a Qualidade, enquanto sinónimo de conformidade

a determinadas especificações. É preciso encantar e caminhar para a perfeição

2 ïA Qualidade anda associada à inovação ïprocesso criativo capaz de mudar o

que o sistema organizacional faz ïestruturas, competências, tecnologias e processos

3 ïNão existem Organizações, sistemas e produtos de qualidade, sem que as 

pessoas tenham excelentes desempenhos e as Organizações saibam aprender

José Orvalho 
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A IMPORTÂNCIA DA QUALIDADE NA 

ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA
× Os Serviços Públicos são garante da cidadania e coesão social;

× Os S.P. são organizações que consomem recursos e como tal

devem ser geridas pela procura da excelência organizacional

× Num mundo de globalizado, qualquer Organização racional pode

adoptar modelos e meios idênticos aos que são utilizados pelos

melhores. O que está a diferenciar os países e as organizações,

são as PESSOAS e as suas COMPETÊNCIAS.

òOs recursosmateriaise tecnológicostornamas coisas

possíveis,mas são as pessoasque fazemcom que as

coisasaconte­amó
Union Carbide ïempresa norte-americana.

José Orvalho 
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QUALIDADE TOTAL NA ADMINISTRAÇÃO

BENS E SERVIÇOS DE ELEVADA SATISFAÇÃO OBJECTIVA

Eficácia e

economia

Processos

céleres

Equipas e 

competências

Inovação e

produtividade

NA BASE ESTÁ O SISTEMA DE GESTÃO
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NOVAS CAPACIDADES PARA

NOVOS SABERES EM MUDANÇA

PERMANENTE E VELOZ

QUALIDADE NA ECONOMIA DO CONHECIMENTO

José Orvalho 
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AS NOVAS CONDICIONANTES DA

QUALIDADE TOTAL

Sociedade Industrial Sociedade do Conhecimento

Força

Comando

Hierarquia

Capital

Sistemas Fechados

Massificação

Cérebro

Persuasão

Redes

Conhecimento

Sistemas Abertos

Qualidade

José Orvalho 
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NOVOS TEMPOS, NOVAS EXIGÊNCIAS

PARA AS ESTRATÉGIAS DA QUALIDADE

ü A base da QualidadeTotal está na flexibilidadeorganizacionale na sua

capacidadeem se adaptaràs mudançasda sociedadee dastecnologiasque

possautilizarcomovaloracrescentado;

ü Ociclodevidadosprodutosïbensouserviçosïécadavezmaisreduzido,pelo

queaQualidadepassaa terumuniversotemporal;

ü As exigênciasdos cidadãos/clientesé cadavez maiore a inovaçãoexige

adaptaçõespermanentesa todososníveisdaOrganização;

ü Asexigênciasdagestãocontemporâneaé cadavezmaiore a Qualidadedeve

tornar-senumametodologiaqueprivilegieOrganizaçõesElevadoDesempenho:

Liderança

Estratégia

Pessoas e

conhecimentos

Processos

Necessidades do

cidadão/cliente

José Orvalho 
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SERVIÇOS PÚBLICOS: UM 

INVESTIMENTO A EXIGIR  O. E. D.*

* - ORGANIZAÇÕES DE ELEVADO DESEMPENHO ïKets de Vires.

ORGANIZAÇÕES TRADICIONAIS ORGANIZAÇÕES ELEVADO DESEMPENHO

ÁApoio nulo a novas ideias e punição a

tentativas novas falhadas;

ÁAposta apenas em competências técnicas

e poucas oportunidades de formação

transfuncional;

ÁOs dirigentes apoiam-se no comando,

ordens, regras, hierarquias, cargos

e pouca comunicação;

ÁA informação e o conhecimento são

necessidades dos dirigentes e quadros

especializados;

ÁTecnologias abundantes, difíceis

e acessíveis  a poucos

ÁBusca e valorização de novas ideias e estímulo

a soluções inovadoras, sem medo de insucesso;

ÁO desenvolvimento das competências funcionais

e transfuncionais são norma e dever de todos e

a capacidade de aprendizagem é premiada;

ÁOs dirigentes t°m a obriga­«o de serem ñcoachò

comunicam e explicam frequentemente e

fomentam a autonomia e responsabilidade;

ÁA partilha da informação é constante e o saber

é entendido como o recurso mais valioso pelo 

que os sistemas de informação estão acessíveis;

ÁAs tecnologias estão adequadas às necessidades

e dominadas por todos.

José Orvalho 
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CARACTERÍSTICAS DAS ORGANIZAÇÕES DE ELEVADO 

DESEMPENHOïAs que  sabem mudar em tempo útil e com impacto na 

sociedade

Sentido de propósito

Sentido de 

autodeterminação

Sentido de impacto

Sentido de pertença

Sentido de competência

Sentido de significado

Criação de um propósito ïvisão para o futuro ïem função da

cultura e missão da organização.

Os colaboradores devem sentir a utilidade e papel determinante

para o desempenho organizacional, sem se sentirem meros peões

Cada membro deve sentir que contribui para algo mais forte que a

mera função ïum pedreiro não constrói a parede, mas a catedral

As pessoas devem sentir que são membros da organização e um 

laço de uma cadeia organizada e complementar

O conhecimento e a aprendizagem devem servir para desenvolver 

pessoas e organizações para fazerem mais e melhor para o cliente

Fomentando a criatividade e inovação, as pessoas sentem-se 

envolvidas e comprometidas no que fazem - responsabilidade

José Orvalho 
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3 - MODELOS PARA A GESTÃO PELA 

QUALIDADE TOTAL NA GESTÃO 

PÚBLICA.

José Orvalho 
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×Temos hoje duas metodologias para fomentar a 

qualidade em serviços públicos:

×Common Assessment Framework ïCAF

×NP EN ISO 9001:2008 

São duas metodologias com filosofias e abordagens diferentes, mas com 
um objectivo comum:

Contribuir para a qualidade das administrações públicas  

José Orvalho 
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MODELO DE EXCELÊNCIA PARA O SECTOR 

PÚBLICO EUROPEU ïEFQM/CAF

José Orvalho 
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José Orvalho 
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AS GRANDES VANTAGENS DA CAF E DA 

CERTIFICAÇÃO

Optimização e transparência da gestão;

Organização de processos e definição de responsabilidades;

Maior produtividade ïmelhor trabalho, sem mais esforço;

Envolvimento das partes interessadas para optimização dos

resultados;

Base no ditado chinês: ñum bom negócio é aquele em que todos

ganhamò.

José Orvalho 
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CAF E ISO, QUE DIFERENÇAS, QUE 

SEMELHANÇAS, POR QUAL MODELO OPTAR?

\ A CAF tem 5 objectivos:

VMelhorar desempenho dos serviços públicos;

VMetodologia participada por colaboradores e clientes;

VIdentificar áreas de melhoria que estão fracas;

VPartilhar boas práticas (benchmarking);

VPosicionar a qualidade total no centro da modernização 
administrativa.

× A ISO pauta-se por 4 princípios básicos:

VOrientada para normalizar e regulamentar;

VGestão e reengenharia de e por processos;

VPrimeiro grau para organizações em concorrência;

VFocaliza-se nas vantagens competitivas.

José Orvalho 
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O MAIS IMPORTANTE

CAF ISO EFQM

Praticar Qualidade,

ENVOLVENDO AS PESSOAS E
APROVEITANDO AS TECNOLOGIAS
PARA INOVAR E SATISFAZER OS

CIDADÃOS -CLIENTES

José Orvalho 
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SEIS REGRAS MUITO ÚTEIS

Explique o porquê

Ouça as pessoas

Envolva as pessoas

Faça delas actores do processo

Marque o ritmo adequado

Faça sentir que o projecto é colectivo

José Orvalho 
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COMMON ASSESSMENT 

FRAMEWORK

ESTRUTURA COMUM DE AVALIAÇÃO

DAS ADMINISTRAÇÕES PÚBLICAS DA UNIÃO EUROPEIA

José Orvalho 
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BASES E PRESSUPOSTOS DA CAF

VEm 1996, após aprovação da Carta Europeia para a Qualidade, a

Comissão Europeia comunica aos Ministros responsáveis pelas

Administrações Públicas dos quinze, a urgência em criar e dinamizar

uma Política Comum da Qualidade para as Administrações Públicas dos

Estados Membros, com base no princípio de que quanto melhor for a AP

Europeia, melhor Europa teremos e maior Cidadania Europeia se

conseguirá;

VEm 1998, os Ministros reunidos em Londres, decidem criar o Quality

Steering Group, com o intuito de pensar num referencial comum para as

AP Europeias;

VPortugal (SMA), Áustria, Alemanha, e Finlândia, são os quatros países

líderes do Projecto, apoiados pelo EIPA, EFQM e Comissão Europeia;

José Orvalho 
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BASES DA CAF

VO grupo dinamizador aprova que a coordenação do projecto

fique a cargo do EIPA e aprova a versão definitiva no Porto em

Março de 2000;

VA CAF foi apresentada e aprovada na 1.ª Conferência da

Qualidade das Administrações Públicas da União Europeia,

realizada em Lisboa, em 12 de Maio de 2000, durante a

Presidência Portuguesa

Em Estrasburgo ï 27 de Novembro de 2000 - os ministros

responsáveis pelas AP dos quinze, comprometeram-se a divulgar

e a promover a utilização da CAF nos respectivos países.

José Orvalho 
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DINÂMICA DA CAF E SUA DIFUSÃO NA 

EUROPA

VNova versão da CAF foi apresentada na 2.ª Conferência Europeia

em Copenhaga ïCAF 2002;

VCentro de Recursos CAF do EIPAïwww.eipa.nl;

V3.ª Conferência da Qualidade das AP da UE (Holanda) ïos

critérios de selecção é a utilização da CAF por parte dos Serviços.

VA EFQM cria o reconhecimento público da excelência para as AP e

a CAF vai ter a 3ª versão no segundo semestre deste de 2006.

José Orvalho 

http://www.eipa.nl/
http://www.eipa.nl/
http://www.eipa.nl/
http://www.eipa.nl/
http://www.eipa.nl/
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PRESSUPOSTOS POLÍTICOS DA CAF

ENUNCIONADOS PELA COMISSÃO EUROPEIA

Lisboa, 2000

üAdministrações Públicas com Qualidade, contribuem para a

coesão europeia, através do fortalecimento da cidadania;

üAdministrações Públicas com Qualidade, contribuem para a

competitividade das empresas e para a aproximação ao

cidadão;

üAdministrações Públicas com Qualidade, proporcionam

melhor investimento e melhor despesa pública para garantir a

coesão social na Europa;

üAdministrações Públicas com Qualidade, fortalecem a Europa

do conhecimento e das novas competências profissionais.

José Orvalho 
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CAF: UMA METODOLOGIA PARA 

VÁRIOS OBJECTIVOS

CAF

Programas da Qualidade nas APs

Diagnósticos organizacionais

Reforçar a modernização administrativa

Oficialmente, a CAF é reconhecida como um instrumento 

para a Mudança nas administrações públicas europeias.

Não entender isso, compromete a utilização da CAF.

José Orvalho 
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MUDANÇA ORGANIZACIONAL ATRAVÉS DA 

QUALIDADE 

üCausas externas

üCausas internas

Velocidade e complexidade da sociedade;

Novas exigências dos cidadãos e empresas;

Necessidade de rentabilização despesa pública

Novos conhecimentos, novas competências,

novas motivações;

Necessidades sentidas em alterar a imagem da

Administração Pública.

José Orvalho 
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CAF ïUM INSTRUMENTO DE MUDANÇA

ü FACILITAR A PARCERIA PERMANENTE A.P. - SOCIEDADE;

ü INOVAR, ORIENTANDO OS SERVIÇOS PARA OS CLIENTES;

ü IMPLEMENTAR, DE FORMA PARTICIPATIVA, PROGRAMAS ou 

MODELOS DE QUALIDADE NA ADMINISTRAÇÃO;

ü REDESENHAR PROCESSOS MAIS PRODUTIVOS E INOVADORES;

ü APOSTAR NO DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS;

ü ACABAR COM AS DISFUNÇÕES BUROCRÁTICAS, DESENVOLVENDO  A 

ADMINISTRAÇÃO ELECTRÓNICA;

ü CONTRIBUIR PARA UM SERVIÇO PÚBLICO COM MELHOR DESPESA.      

José Orvalho 
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A MUDANÇA IMPLICA RESISTÊNCIAS

AS RESISTÊNCIAS PODEM ATENUAR-SE SE:

ü Os colaboradores forem envolvidos e informados;

ü Os colaboradores perceberem os benefícios da  

mudança;

ü Forem eliminados os aspectos ameaçadores da 

mudança. 

José Orvalho 
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O HOMEM NEM SEMPRE COMPREENDE O O QUE VAI 

SER EVIDÊNCIA NO FUTURO

Å TELEFONE ïñ£ uma coisa extraordin§ria mas de pouca utilidade para as 

pessoasò ïHayes, presidente dos EUA em 1876;

Å AUTOMÓVEL ïñOs cavalos est«o para ficar; essa m§quina ® uma moda 

passageiraò ïPaul Keen, Presidente do Detroit Bank, em 1911;

Å COMPUTADORES ïñEstimo que haver§ mercado para 5 grandes 

computadores no mundoò ïThomas Watsoon, Presidente IBM, 1943;

Å TELEVISÃO ïñAp·s os primeiros seis meses, cansar§ as pessoas por 

n«o suportarem estar a ver m§s imagens numa caixa de madeiraò ïDarry 

Zanuck, Presidente da 20th Centuary Fox, 1946;

Å COMPUTADORES PESSOAIS ïñN«o vale a pena fazer grandes 

investimentos nos PCs; não vejo qualquer razão para uma pessoa ter um 

computador em casaò ïKen Chen, Presidente da Digital Equipment, 1977;

Å COMPUTADORES DOMÉSTICOS ïñUma mem·ria de 640 K ser§ 

suficiente para qualquer pessoaò - é Bill Gates, 1981;

José Orvalho 
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MUDANÇA, PROGRESSO E RESISTÊNCIAS

Quando a mudança é assumida ou passa a ser compreendida, ninguém a põe em causa.

Mas até lá, o homem cria-lhe resistências, apesar de muitas vezes serem feitas para seu

próprio desenvolvimento e para maior qualidade de vida.

R

E

S

I

S

T

Ê

N

C

I

A

üHomeostasiaïa mudança é sempre encarada como algo pouco natural;

üInércia ïA maioria tem tendência para se acomodar ao presente;

üFalta de autoconfiançana capacidade de adaptação ao que é novo;

üDesconhecimentosobre o que e para quê mudar ïcepticismo;

üSuperegoïComo est§ e como fiz ® que est§ bem é ;

üReceio da perda de poderesinstituídos e de ganhos assumidos;

üSonambulismoïA maioria vive sem pensar;

üO homem é um animal de hábitos e não gosta que lhos mudem;

üMiopiaïSó vemos o curto prazo e aquilo que queremos ver;

üPreconceitose tendência a julgar que a mudança é para os outros.   

José Orvalho 
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NINGUÉM MUDA POR MUDAR, NINGUÉM 

RESISTE PELO PRAZER DE RESISTIR

NO CENTRO DA

MUDANÇA ESTÁ

SEMPRE O

HOMEM

ñMudar o leito do rio, alterar a paisagem, transformar a pedra, inventar tecnologias

facilitadoras do trabalho humano é fácil. O homem sempre o fez desde há milhões

de anos. Mudar o ser humano e a sua mente ® muito complexo, dif²cil e duvidosoò.

ñ As Organiza­»es de sucesso s«o aquelas que sabem gerir a mudan­a de forma a

envolver o seu todo e fazê-la perceber pelos seus actoresò ïF. Robert Jacobs, 1994

Facilitador

(percebe e

aceita)

Bloqueador

(não percebe

e recusa)

José Orvalho 
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POTENCIAR A PARTICIPAÇÃO (adaptação de Dale e Cooper, 1998).

P

A

R

T

I

C

I

P

A

Ç

Ã

O

Satisfação no trabalho;

Auto-estima;

Ausência de medos.

Instrumentos de formação;

Meios tecnológicos de produção;

Responsabilidades.

Produtividade crescente;

Empenho e envolvimento;

Inovação e criatividade.

Desempenhos pessoais elevados;

Melhoria contínua organização;

Excelentes relações interpessoais.

Baixa tensão psicológica

Elevada utilização de

Atitudes positivas p/ trabalho

Clima organizacional

José Orvalho 
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SETE REGRAS PARA A GESTÃO DA MUDANÇA 
adaptação de Harris, 2001.

1. Mude quando tiver que mudar e não se deixe impressionar por 
modas. Teste primeiro os seus resultados;

2. Se a mudança se justificar, crie essa necessidade e faça-a 
compreender por todos ïnão tema perder mais tempo que o 
previsto;

3. Planeie uma vitória galvanizadora a curto prazo;

4. Informe, comunique e ouça, volte a ouvir e ouça novamente;

5. Estabeleça uma aliança forte e comprometida com as partes 
envolvidas;

6. Crie vontade de mudar, fomentando grupos de mudança aos 
mais variados níveis e aproveite todas as soluções que lhe 
derem;

7. Aproveite a mudança para criar ou fortalecer culturas e valores.

José Orvalho 
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OS LÍDERES E A GESTÃO DA MUDANÇA

(adaptação de Charles Handy)

Outros factores internos e externos condicionantes da Organização

Os líderes desenvolvem uma visão inspiradora e impulsionam o envolvimento

Colaboradores

desenvolvem as

competências e

inovam sem 

medo de errar

Qualidade e

produtividade

aumentam com

benefícios para

stakeholders

Sentimento de

pertença e de

melhoria

contínua

Colaboradores

empenhados na

Organização e

no trabalho

Conhecimento e Qualidade  

Aprendizagem e Mudança

José Orvalho 
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COMO ULTRAPASSAR AS RESISTÊNCIAS À 

MUDANÇA

Á LIDERANÇA: Comunicar e informar;

Manter uma atitude flexível;

Gerir conflitos;

Associar a mudança a uma visão.

Á ENVOLVIMENTO DOS COLABORADORES:

Ser reconhecido como actor principal da mudança

Participar nos objectivos a alcançar;

Mobilizar a criatividade e iniciativa;

Dignificar as suas funções e desenvolvimento.

José Orvalho 
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HÁ JÁ 2000 ANOS, A GESTÃO DA 

MUDANÇA ERA TEMA ACTUAL - Confúcio

ñ  Diz-me e eu esquecerei;

Mostra-me e eu lembrarei;

Envolve-me e eu compreendereiò

ü ñ ENVOLVE-ME E EU ENVOLVERME-EIò ïHarris, 2001.

ü Não há boa gestão da mudança e sucesso das transformações a 

empreender, sem o envolvimento e compreensão dos destinatários 

dessa mudança. Os líderes nunca o podem esquecer.

José Orvalho 
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GERIR UM PROCESSO DE MUDANÇA PELA 

IMPLEMENTAÇÃO DE METODOLOGIAS DA 

QUALIDADE

Perenidade da

Organização

üQualidade do Sistema de Gestão e de decisão e qualidade dos produtos;

üResponsabilidade social e ambiental da Organização;

üSatisfação plena dos stakeholders;

üProdutividade e economia de recursos
Valor atribuído

às Pessoas

üClima organizacional e percepção da importância no trabalho;

üApoio para níveis de desempenho elevados;

üGestão do conhecimento e das competências colectivas;

üEnvolvimento, responsabilidade e auto-estima.

Direcção da

mudança

üQuais são os nossos pontos fortes e pontos a melhorar;

üComo alinhamos as estratégias face à Visão de futuro;

üQue tecnologias nos podem diferenciar competitivamente;

üQuando, como e com quem implementamos as mudanças necessárias.

Domínio da 

arena política

üSatisfação das partes interessadas da Organização;

üSatisfação dos grupos de interesse internos;

üDistribuição do poder interno;

üAdequação da Organização ao meio envolvente.

José Orvalho 
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A CAF E O ENVOLVIMENTO

Å Questionários aos colaboradores, fazendo coincidir o Universo alvo 

com o Universo inquirido;

Å Questionário aos clientes externos para que se conheça a percepção 

das outras partes;

Å Entrevistas aos dirigentes;

Å Apresentação do Diagnóstico Organizacional e das medidas de 

melhoria a implementar;

Å Negociação e consenso do Programa da Qualidade a implementar;

Å Acompanhamento do Programa pelas partes interessadas.

José Orvalho 
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FACTORES CRÍTICOS DE SUCESSO DA CAF

ÅForte compromisso da gestão de topo;

ÅBoa comunicação entre dirigentes e colaboradores;

ÅVontade dos colaboradores em aumentar os níveis de 
desempenho pessoais e organizacionais;

ÅClarificação dos compromissos a assumir.

José Orvalho 
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COMMITED TO EXCELENCE

RECONIZED TO EXCELENCE

OS TRÊS

NÍVEIS MÁXIMOS

DA

EXCELÊNCIA

CERTIFICAÇÃO

CAF: UM PRIMEIRO DEGRAU 

PARA A EXCELÊNCIA

José Orvalho 
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COMMITTED TO EXCELLENCE

Este nível destina-se a organizações públicas e empresas que se

encontram no início do seu percurso para a Excelência mas que

têm um programa da Qualidade sustentado;

O objectivo é ajudá-las a compreender o seu nível de desempenho

actual face aos critérios do Modelo e a estruturarem as Acções de

Melhoria

José Orvalho 
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O COMMITTED TO EXCELLENCE

Desenvolve-se em 2 fases:

1.ª Fase:

Realizar a Auto-avaliação (CAF ou EFQM);

Estabelecer o critério de prioritização;

Estabelecer um Plano de Melhoria (mínimo 3 acções de melhoria).

2.ª Fase:

Implementação das Acções de Melhoria (6 a 9 meses);

Visita ao local (Auditor);

Se a organização for bem sucedida, é-lhe atribuído um

reconhecimento válido por 2 anos, renováveis, e o direito a utilizar a

insígnia deste nível.

José Orvalho 
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COMMITED TO EXCELENCE

RECONIZED TO EXCELENCE

OS TRÊS

NÍVEIS MÁXIMOS

DA

EXCELÊNCIA

CERTIFICAÇÃO

CAF: UM PRIMEIRO DEGRAU 

PARA A EXCELÊNCIA

José Orvalho 
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COMMON ASSESSMENT FRAMEWOK

O MODELO

José Orvalho 
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Liderança
Gestão por 

processos  

Planeamento 

e estratégia

Gestão de 

pessoas

Parcerias e 

Recursos

Resultados nos

clientes

Resultados nas

pessoas

Impacto na 

Sociedade

Resultados de 

Desempenho 

Chave

Meios Resultados

Aprendizagem, Inovação e Melhoria Contínua

MODELO DA CAF

José Orvalho 
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AUTO-AVALIAÇÃO

Acerca da Auto-Avaliação:

Á Identifica pontos fortes e áreas de melhoria

Á Baseia-se em factos

Á Cria uma cultura e linguagem comum

Á Envolve os colaboradores de todos os níveis

Á Envolve os cidadãos-clientes do Serviço

Á Deve ter como objectivo a melhoria contínua

üOs colaboradores da organização são os que melhor 

conhecem o seu funcionamento mas raramente o partilham.....

José Orvalho 
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CAF: UM MODELO DE GESTÃO PELA 

QUALIDADE TOTAL

Á 1 Objectivo: a melhoria contínua dos Serviços Públicos, rumo à

excelência;

Á 3 Princípios: ênfase no cidadão/cliente, melhoria e inovação dos

processos e competências das pessoas com envolvimento total.

Á 6 Elementos de Apoio: liderança; aprendizagem para reforço

das competências; equipe de apoio; comunicação; avaliação de

resultados e reconhecimento público.

José Orvalho 
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CAF: RESPOSTAS A OBTER

üO que é necessário mudar na organização?

üQuais os objectivos prioritários?

üComo desenvolver as competências das pessoas?

üQual o estado de espírito da equipa e que fazer para melhorar?

üQuais as necessidades dos cidadãos clientes?

üQue processos e resultados atingir para a sua satisfação?

üQue actividades desenvolver para a satisfação do cidadão

cliente?

José Orvalho 



71

PROPÓSITOS DA CAF

VÉ um instrumento de análise organizacional e planeamento

estratégico para a melhoria;

VUtiliza uma metodologia de fácil aplicação (sistema de

pontuação);

VTem como objectivo a aprendizagem contínua e não a

competição - Benchmarking sectorial, nacional e europeu;

VConstitui um instrumento de melhoria da gestão interna (Auto-

Avaliação);

VÉ um modelo desenvolvido com o envolvimento dos

colaboradores.

José Orvalho 
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A CAF serve paraé.

Á conhecer os pontos fortes e os pontos críticos das

organizações públicas;

Á revelar as percepções das pessoas em relação à sua própria

organização, aumentar a mobilização interna para a mudança

e desenvolver o sentido de auto-responsabilização dos

gestores;

Á conhecer o nível de satisfação dos diferentes públicos que se

relacionam com as organizações públicas (cidadãos, empresas,

fornecedores, sociedade civil, etc.);

Á construir projectos de mudança sustentados, com base no

conhecimento do estado de saúde da organização ï todos

perceberem o alcance da mudança.

PARA QUE SERVE A CAF?

José Orvalho 
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REQUISITOS NECESSÁRIOS PARA 

IMPLEMENTAR A CAF

VVontade de melhorar a organização, através de um diagnóstico

visando a identificação dos pontos que devem ser objecto de acções de

melhoria;

VEmpenho dos dirigentes e de todos os colaboradores no processo

de auto-avaliação;

VDefinição clara dos objectivos e resultados que se esperam com um

processo de auto-avaliação;

VConstituição de uma Equipa (pelo menos três pessoas) responsável

pela auto-avaliação, com disponibilidade para levar a cabo o exercício;

José Orvalho 
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VRigor e honestidade das pessoas envolvidas no exercício;

VCompreensão do modelo;

VAmpla divulgação na Organização dos objectivos e vantagens da 

auto-avaliação.

José Orvalho 
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COMO IMPLEMENTAR A CAF?

1. Reflexão e decisão estratégica da Organização enveredar por

um processo de melhoria contínuaÝ Decisores de Topo;

2. Analisar se estão bem definidas e compreendidas a Missão,

Visão e Valores Ý colectivo de Decisores e Colaboradores;

3. Decidir lançar um Programa da Qualidade, através de um

processo de melhoria (Incremental vs Radicalismo) Ý Órgãos

de Direcção;

José Orvalho 
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COMO IMPLEMENTAR A CAF?

4. Criação de uma equipa coordenadora da CAF (variável

dependendo da dimensão da Organização)

- Envolver todos os Grupos Profissionais;

- Recorrer a Empresa ou pessoas especializadas;

- Formação intensiva sobre a CAF , metodologia e

instrumentos a utilizar (Equipa Coordenadora).

5. Definição dos objectivos a alcançar (consenso entre Dirigentes e

Equipa Coordenadora);

José Orvalho 
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COMO IMPLEMENTAR A CAF?

6. Preparação dos instrumentos e metodologia a seguirÝ Equipa

- Questionários Colaboradores;

- Questionários/Entrevistas Dirigentes Intermédios;

- Questionários/entrevistas Dirigentes de Topo;

- Questionários Clientes Externos.

7. Acção de Sensibilização sobre a CAF para todos os

colaboradores; Ý

8. Lançamento dos Questionários Ý Preenchimento dos

Questionários Ý Recolha dos Questionários Ý Apuramento

dos Questionários (SPSS) Ý Entrevistas aos dirigentesÝ Analisar

os processos chave Ý Diagnosticar medidas de Desenvolvimento

Organizacional.

José Orvalho 
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COMO IMPLEMENTAR A CAF?

9. Relatório de Diagnóstico Organizacional, com a identificação de

Pontos Fortes e Pontos a Melhorar

- Calendarização das Medidas a Implementar;

- Negociação das Medidas a Implementar entre o Dirigente e

a Equipa Coordenadora.

10. Constituição de Equipas de Projecto compostas por um

Coordenador e mais Colaboradores por cada Medida a

resolver/implementar.

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

José Orvalho 
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A ESSÊNCIA DO MODELO

ÁA auto-avaliação do organismo é orientada por dois tipos de

critérios: os critérios de meios e os critérios de resultados,

correspondentes aos aspectos principais do funcionamento e do

desempenho de uma organização.

ÁCada um dos critérios tem um conjunto de subcritérios que

identificam as principais questões a considerar na avaliação da

organização, em relação a cada critério.

José Orvalho 
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Liderança
Gestão dos 

Processos e 

da Mudança 

Planeamento e 

estratégia

Gestão das 

pessoas

Parcerias e 

Recursos

Resultados das 

Pessoas

Resultados 

Orientados para os 

Cidadãos/Clientes

Impacto na 

Sociedade

Resultados de 

Desempenho 

Chave

Meios Resultados

Aprendizagem e Inovação

MODELO DA CAF

José Orvalho 
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Á Cada critério tem seis níveis de avaliação (0 a 5). A pontuação

de cada um dos nove critérios é obtida através da média das

pontuações dos subcritérios.

Á A pontuação global da organização é obtida através do

somatório das pontuações dos nove critérios.

1
2

3

4 5

O MODELO

0

José Orvalho 
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CRITÉRIOS DE AVALIAÇÃO

üCritérios de Meios: critérios que se reportam à forma como as

actividades da organização são desenvolvidas, designadamente

quanto à utilização dos recursos disponíveis.

üCritérios de Resultados: avaliam o produto final das acções

empreendidas, com utilização dos meios necessários, para atingir

os objectivos fixados para a organização.

José Orvalho 
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CAF - CRITÉRIOS DE AVALIAÇÃO

ÅLiderança

ÅPlaneamento e 
Estratégia

ÅGestão das Pessoas

ÅParcerias e Recursos 

ÅGestão dos Processos

Critérios de Meios

A forma como as 
actividades da 
organização são 
desenvolvidas

José Orvalho 
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CRITÉRIOS DE MEIOS 

Subcritérios

Planeamento e 

Estratégia
2

Gestão das 

Pessoas3

Parcerias e 

Recursos
4

Gestão dos 

Processos e da 

Mudança

5

Indicadores

Liderança1

1.4

1.3

1.2

1.1

José Orvalho 
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CRITÉRIO 1 - LIDERANÇA
ÁComo os dirigentes desenvolvem e prosseguem a Missão, a

Visão e os Valores necessários para sustentar, a longo prazo, o

sucesso da organização e os implementam através de acções e

comportamento adequados;

ÁComo os dirigentes estão pessoalmente comprometidos em

assegurar o desenvolvimento e o aperfeiçoamento do sistema de

gestão da organização.

Subcritérios:

1.1 ïDesenvolver de forma clara, a missão, visão e valores da

organização;

1.2 ïImplementar um sistema eficaz de gestão da organização;

1.3 ïMotivar e apoiar as pessoas;

1.4 ïSaber gerir as relações com as partes interessadas e procurar o

reconhecimento público da organização.

José Orvalho 
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LIDERAR UM PROCESSO DA 

QUALIDADE

×Assumir que um processo da qualidade tem vantagens para todos;

×Exemplificar com as coisas que as pessoas querem ver mudadas;

× Informar, fomentar a participação e comunicar;

×Começar por áreas que permitam ver resultados no curto prazo;

×Começar por ser o dirigente a mudar.

José Orvalho 
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LIDERANÇA

GESTÃO E LIDERANÇA, A MESMA COISA?

V Gerir é a arte ou ciência de atingir resultados através da gestão 

articulada de meios e recursos ( Duluc ï2001);

V Liderar é um processo cuja função é mudar os sistemas, as 

estruturas, os métodos de trabalho e as pessoas, através da 

influência conseguida nos outros, para:

ü Atingir resultados desejados com recurso aos menores meios;

ü Antecipar ou preparar o futuro, criando OED ïKets de Vires.

José Orvalho 
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LIDERANÇA

CARACTERÍSTICAS BÁSICAS DA LIDERANÇA ïWarren Bennis, 95:

× Visão clara e orientadora para o futuro da Organização;

× Paixão pelas metas a alcançar e amor pelo que se faz;

× Capacidade de envolvimento das pessoas e criação do espírito de
equipa;

× Integridade, baseada no autoconhecimento, honestidade e
maturidade;

× Curiosidade, querendo aprender sempre mais e questionando tudo o
que faz ïñUmcerto inconformismo permanenteò;

× Ousadia, assumindo riscos e fomentando a ñcapacidade de errarò,
com espírito aberto às mudanças necessárias.

José Orvalho 
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GESTORES E LÍDERES

GESTORES LÍDERES

Fazem coisas de forma certa

Administram e mantém

Foco nos sistemas e estrutura

Como e quando

Organizam com eficácia

Evitam riscos

Privilegiam equilíbrio

Motivam pessoas para padrões

Respeitam regras e procedimentos

Recebem cargos

Usam hierarquia

Trabalham com base controlo

Fazem as coisas certas

Desenvolvem e inovam

Foco nas pessoas e competências

O quê e para quê

Criam visões e estratégias

Correm riscos

Rompem os equilíbrios

Inspiram para a mudança

Operam fora de regras e sistemas

Tomam iniciativa de liderar

Usam capacidade de influência

Trabalham com base confiança

José Orvalho 
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LIDERANÇA: CRIAÇÃO DE EQUIPAS DE 

ELEVADO DESEMPENHO

Criar uma abordagem de colaboração e com propósitos claros e 

aceites

Adoptar uma liderança apropriada aos valores e de cada grupo;

Partilhar responsabilidades, autoridade e capacidade de decisão;

Promover e acolher ideias inovadoras e criativas ïbrainstorming;

Liderar pelo exemplo e estabelecer laços de confiança entre todos;

Definir papéis e mandatos claros;

Criar espírito de aprendizagem permanente;

Comunicação aberta e frequente ïinformação, escuta e clareza;

Definir métodos de trabalho eficazes;

Focalizar o trabalho nos resultados definidos.

José Orvalho 
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2 ïPLANEAMENTO E ESTRATÉGIA

Como a organização implementa a sua Missão e Visão através de uma

estratégia, orientada para todas as partes interessadas e suportada

por objectivos, políticas, planos e processos adequados. A política e a

estratégia devem reflectir as abordagens da organização para

implementar processos de gestão da mudança e da modernização ï

GPO, BSC, etc.

Sub-critérios:

2.1 ïObter a informação necessária para planear e decidir em

função das necessidades das partes interessadas;

2.2 ïDesenvolver, rever e actualizar o planeamento;

2.3 ïImplementar a estratégia mais adequada 

José Orvalho 
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EM QUE CONSISTE A ESTRATÉGIA?

Conjunto de acções e de decisões que visam operacionalizar

objectivos que estejam em consonância com a visão da

organização.

Como definir a estratégia?

V Onde estamos? (situação actual e imagem entre os 

stakeholders);

V Para onde queremos ir? (a visão e os objectivos);

V Como chegamos lá? (acções estratégicas).

José Orvalho 
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DOS OBJECTIVOS SMART AOS OBJECTIVOS 

SMARTER (McNamara, 2002)

SEPECIFIC;

MEASURABLE;

ACCEPTABLE;

REALISTIC;

TIME FRAME;

Å EXTENDING ïquanto mais alargar capacidades, mais apelativo;

Å REWARDING ïobjectivos são mais apelativos se compensadores.

José Orvalho 
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PLANEAMENTO E ESTRATÉGIA:

Metodologias de apoio

ANÁLISE PEST ANÁLISE SWOT

Leitura dos ambientes:

o político;

o económico;

o social;

o tecnológico.

Análise da capacidade d

Organização:

o oportunidades;

o ameaças;

o pontos fortes;

o pontos fracos.

José Orvalho 
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ASSIM FACILITA-SE A CASCATA DE 

OBJECTIVOS

Presidente Câmara

Vereador A Vereador B Vereador C

Departamento Departamento Departamento Departamento

Equipa Colaborador Colaborador Equipa

Colaborador Colaborador

O

B

J

E

C

T

I

V

O

S

O

B

J

E

C

T

I

V

O

S

José Orvalho 
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AVALIAÇÃO

outputs (resultados)  ïoutcomes (impacto) ï

incomes (relação financeira)

Grau de realização das políticas públicas;

Relação da afectação de recursos e sucesso dos resultados;

Identificação dos valores de melhoria alcançados;

Determinação da satisfação das partes interessadas;

Avaliação dos desempenhos das organizações e das pessoas;

Presta­«o de contas da rela­«o ñincomes ïoutcomesò:    

ACCOUNTABILITY;

Avaliação e comparação com outras melhores práticas:

BENCHMARKING.

José Orvalho 
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3 - GESTÃO DAS PESSOAS

Como a organização gere, desenvolve e liberta o conhecimento

e o potencial das pessoas que a compõem, ao nível individual, de

equipa ou da organização no seu conjunto. Como planeia essas

actividades de forma a prosseguir a política e a estratégia

definidas, e a garantir a eficácia operacional do seu pessoal.

Subcritérios:

3.1 ïPlanear e gerir os RH, em função do planeamento e da

estratégia;

3.2 ïIdentificar e desenvolver as competências das pessoas 

com uma orientação para metas e resultados;

3.3 ïEnvolver, responsabilizar e motivar ïñempowermentò

José Orvalho 
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O REFORÇO DA IMPORTÂNCIA DOS ACTIVOS 

HUMANOS:  4 pressupostos

Não conseguimos qualidade nas organizações sem a qualidade das 

pessoas que lá trabalham ïClaus Moller, 1997;

As mudanças e modernização das organizações não se faz por decreto 

ou por abundância tecnológica, mas sim pelas competências, atitudes e 

criatividade dos actores ïMichel Crozier, 1991;

A Qualidade Total é, sobretudo, uma criação de uma nova cultura e de 

novos valores das pessoas, que compreendam que as organizações 

agem para terceiros a quem ® preciso ñencantarò para n·s 

sobrevivermos ïDale e Cooper, 1995;

87% do valor bolsista da Microsoft, reside nas competências dos seus 

quadros ïWall Street Journal, 2001.

José Orvalho 
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EMERGÊNCIA DE UM NOVO MODELO DE 

FOCALIZAÇÃO DAS PESSOAS
SOCIEDADE INDUSTRIAL VS. SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Práticas hierárquicas, com respeito pela

pelas orientações dos superiores;

Práticas inovadoras que valorizem as

organizações e seus serviços;

Cadeias de comando com centralização

das decisões;

Participação dos colaboradores nas

decisões e na partilha da informação

Divisão de trabalho, com tarefas de

âmbito limitado;

Trabalho em equipa, com ampliação

de trabalho diversificado;

Tarefas repetitivas e supervisionadas
Especializações ampliadas, com 

intensidade de novos saberes

Controlo através de regras, regulamentos

e avaliação pelo seu cumprimento;

Autonomia, responsabilização e

avaliação por resultados;

Forma­«o para o ambiente ñimut§velò

do posto de trabalho

Aprendizagem contínua, orientada

para diversidade de saberes.

José Orvalho 
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QUE COMPETÊNCIAS NECESSÁRIAS?

- adaptação de Boyer, 2000 -

Potencial estimado ïmotivação, carácter, desejo de 
desenvolvimento, saberes e conhecimentos detidos, saber-fazer;

Saber-fazer profissional: base nos conhecimentos profissionais e 
competências, enquanto capacidade de operacionalizar o 
conhecimento e aprender com a experiência;

Iniciativas de acção ou cognição ïorientadas para a resolução de 
problemas em contexto de trabalho (experiência e provas dadas).

Desenvolvimento das competências através da formação

SABER

(conhecimento)

SABER-FAZER

(aplicação em 

contexto trabalho)

SABER-SER

(desempenhos e

comportamentos)

José Orvalho 

QUERER FAZER 

E

PODER FAZER
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INVESTIR NOS ACTIVOS HUMANOS
- OS TUTORES MAIS EXPERIENTES -

TIPO DE RELAÇÃO

DURAÇÃO DA

RELAÇÃO

CARACTERÍSTICA COACHING MENTORING

POSIÇÃO

HIERÁRQUICA

SABERES VISADOS

Relação funcional orientada

para desempenhos

ligados à função

Relação pessoal orientada

objectivos desenvolvimento

e de comportamento

Curto prazo. Acaba qdo

atinge competência 

visada e desejada

Médio prazo. Acaba qdo

atinge desenvolvimento

autónomo

Geralmente, chefia formal

que vai avaliando

Colega mais experiente

que vai aconselhando

Centrados no saber-fazer
Centrados primeiro no

saber-ser e depois no saber-

fazer

José Orvalho 



102

Como a organização planeia e gere as suas parcerias externas e

os seus recursos internos de forma a garantir a prossecução da

política e da estratégia e o eficaz funcionamento dos processos.

(Não é avaliado o nível de recursos disponíveis ou a sua distribuição, mas antes

a forma como a organização gere esses recursos de modo a sustentar as

políticas e estratégias).

4 ïPARCERIAS E RECURSOS

Subcritérios:

4.1 ïPromover relações de parceria favoráveis aos objectivos a alcançar;

4.2 ïPromover parcerias com os cidadãos ïclientes;

4.3 ïSaber gerir o conhecimento;

4.4 ïGerir de forma eficaz os recursos financeiros;

4.5 ïGerir e melhorar as condições de trabalho;

4.6 ïGerir e optimizar os recursos materiais;

José Orvalho 
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Resultados 

Chave da 

Organização

5.2 ïDesenvolve e fornece produtos e 

serviços através do envolvimento dos 

Cidadãos/Clientes

5.3 - Planeia e gere a modernização e 

inovação

5.1 ïIdentifica, concebe, gere e 

melhora os processos

GESTÃO POR PROCESSOS 

José Orvalho 
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5 - A GESTÃO E A ABORDAGEM POR PROCESSOS ï

aspectos comuns à CAF e ISO

Conjunto de actividades interligadas ou interactivas que 

recebem entradas ïinputsïpara realizarem saídas ï

outputs - (transformam elementos de entrada em 

elementos de saída)

H

Processo clínico

o

b

s

e

r

v

a

ç

ã

o

a

n

a

l

i

s

e

s

t

a

c

m

e

d

i

c

a

ç

ã

o

a

l

t

a

24 horas depois

José Orvalho 
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ELEMENTOS GERAIS DA GESTÃO POR 

PROCESSOS NA ADMINISTRAÇÃO

Processo ou

conjunto de

Processos

(podem iniciar-se e

terminar no cliente ou 

serem internos)

Gestão dos processos

Pessoas/clientes

Rec. Humanos

Rec. Financeiros

Rec. Tecnológicos

Rec. Materiais

Entradas Saídas/resultados

Bens e serviços

Retorno da informação/AVALIAÇÃO DO SERVIÇO
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PROCESSOS E MUDANÇA

Todas as Organizações desenvolvem dezenas de processos;

A GQT pressupõem a melhoria sistemática dos processos ïnível

superior de desempenho, comparado com o nível anterior

Os processos chave ou operacionais, representam o que é a Missão

da Organização;

Os Serviços Públicos cumprem a sua missão através da gestão de

múltiplos processos;

É na gestão de cada processo, recorrendo à inovação, que se podem

atingir ganhos de produtividade, melhor qualidade dos bens e

serviços e menores ou melhores despesa de produção;

A utilização das tecnologias nos processos deve ser pensada,

também, com outras três finalidades:

üMelhorar e tornar mais amigável a relação AP ïCidadão;

üRever e racionalizar os processos provocando melhorias

significativas noñback-officeò;

üIntegrar as tecnologias existentes para uso e aproveitamento

interno da Organização ïe-learning; melhorar a comunicação,

zonas partilhadas, etc.
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Abordagem por Processos em qualquer serviço público

CLIENTES CLIENTES
Serviço

Organismo

Serviço 

A
Serviço

B

Serviço 

C

output

inputinput

outputActividade/ 

Tarefa

Actividade/ 

Tarefa

Actividade/ 

Tarefa

Contacto inicial 

/ Atendimento

Satisfação da 

solicitação do cliente

José Orvalho 
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A IMPORTÂNCIA DA GESTÃO POR 

PROCESSOS

ü Transforma a organização numa estrutura horizontal,

acabando com os ñsilosòverticais e fechados;

ü Procede ao alinhamento das actividades, orientando-as

para resultados e não para funções;

ü Responsabiliza os intervenientes em todas as fases, até

se alcançar o resultado desejado;

ü Fomenta a qualidade, eficácia e eficiência.

José Orvalho 
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A

B

D

Processos

Estrutura

Organizacional

C

ABORDAGEM POR PROCESSOS

José Orvalho 
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PROCESSO

SUB-PROCESSO

ACTIVIDADE

TAREFA

ABORDAGEM POR PROCESSOS

MACRO PROCESSO
(cadeia de valor)

José Orvalho 
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TIPOS DE PROCESSOS

inputs outputsProcessos chave - operacionais

Missão, visão, objectivos, estratégias e

regulação ïmedidas de política

Concepção, produção e distribuição de bens e serviços

Apoio aos processos operacionais e estratégicos

(para clientes internos)

José Orvalho 
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Identificação 

generalizada

de processos

Análise global dos

processos 

identificados

Arrumação dos

processos por/em

famílias

homogéneas

Identificação

dos

Processos-Chave

CRITÉRIOS PARA IDENTIFICAÇÃO DE PROCESSOS-CHAVE

ÅImportância para o cumprimento da Missão

ÅDeterminante para a qualidade do serviço

ÅRelação directa com clientes

ÅAtravessa vários departamentos da Organização

ÅO processo começa e acaba no cliente

IDENTICAÇÃO DOS PROCESSOS

José Orvalho 
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MELHORIA DOS PROCESSOS
Questionar as operações ou actividades

A GESTÃO POR PROCESSOS PRESSUPÕE QUESTIONAR:

VO que fazemos?

VPorque o fazemos assim e porque o fazemos?

VHá valor naquilo que fazemos? 

VO que acontece se isso não for feito?

VEm que medida fazemos bem?

VComo fazê-lo melhor para os clientes e para a organização?

VA introdução das tecnologias trazem vantagens para 

alguém?

VHá tarefas ou actividades que se repetem em diferentes 

pessoas ou serviços? Como podem ser repensadas?

José Orvalho 
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PROCESSOS E SUB-PROCESSOS: Como melhorar e 

redesenhar

1 ïQual a finalidade do processo (objectivo do processo)?

2 ïQue produtos fornece? (outputs);

3 ïQual é o cliente do processo?

4 ïQuem é o dono (responsável) e quem gere o processo?

5 ïQuais são as necessidades e exigências dos clientes face a 
esse produto?

6 ïComo está organizado o respectivo processo (fluxograma)?

7 ïQue meios e competências são utilizados nas suas actividades e 
quais poderiam ser utilizados?

8 ïQuais são e que qualidade têm os inputs do processo?

9 ïQuais são os fornecedores desses inputs?

10 ïComo é monitorado e avaliado os outputs?

11 ïQue datas e prazos há para cumprir e em que operações?

12 ïQuais são os indicadores para medir a qualidade do processo? 

José Orvalho 
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OS PROCESSOS CHAVE / CRÍTICOS

Tipicamente, tratam-se dos processos que determinam o 

desempenho e com impacto directo:

ÁNa satisfação dos clientes / cidadãos;

ÁOs processos críticos são aqueles que impedem ou dificultam que 

um objectivo estratégico seja satisfeito;

ÁDos múltiplos processos que cada organismo executa, apenas os 

processos cr²ticos devem ser ñgeridosò e monitorizados.

José Orvalho 
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Exemplo de um Fluxograma:

Um bom fluxograma deverá 

ser suficientemente 

representativo e elucidativo.

Elaboração de

Protocolos

Envio de projecto a

entidade interessada

Concorda? Efectuar correcções

Envio protocolo

à Direcção

Há alterações

a registar?
Proceder ás 

devidas alterações

Assinatura de 

Protocolo

N

S

N

S

S

REPRESENTAÇÃO DOS 

PROCESSOS - FLUXOGRAMA

Cada processo deve ter um

manual de procedimentos e,

se necessário, instruções de

trabalho

José Orvalho 
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O FLUXOGRAMA: SÍMBLOS

Início e fim processo Actividade Decisão

Produção documentos Início de novo processo Arquivo:

Manual/electrónico

Trajecto/fluxo do processo

José Orvalho 
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LIDERANÇA

PLANEAMENTO

ESTRATÉGIA

GESTÃO DAS

PESSOAS

PARCERIAS E

RECURSOS

PROCESSOS 

Satisfação pessoas e

Desempenho chave

Satisfação clientes e

Desempenho chave

Satisfação pessoas,

clientes e desempenho

Satisfação clientes,

Impacto e Desempenho

Impacto sociedade e

Desempenho chave

MEIOS RESULTADOS
EFEITOS INTERNOS 

Motivação, satisfação, produtividade

Foco nos resultados, no futuro e

optimização dos recursos

Competências, desempenho,

autonomia e responsabilidade

Cooperação, audição e

optimização de recursos

Organização, racionalização

e adaptação a novas exigências

A RELAÇÃO MEIOS - RESULTADOS

José Orvalho 
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ÅResultados orientados para 
os cidadãos/clientes

ÅResultados relativos às 
pessoas

ÅImpacto na sociedade

ÅResultados de desempenho-
chave

Critérios de 

Resultados

produto final das acções

pela utilização dos meios

necessários para atingir

objectivos defendidos pela

organização.

CAF ïCRITÉRIOS DE RESULTADOS

José Orvalho 
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SATISFAZER NECESSIDADES DOS CLIENTES

O cidadão ïcliente é a razão de ser de qualquer Organização, seja 

ela pública ou privada;

O cidadão ïcliente é o juiz final da Qualidade do serviço;

Logo, em qualquer processo da Qualidade, é essencial:

Conhecer quem é

e quais são as

necessidades dos

nossos clientes

Criar mecanismos

de auscultação

permanente do

grau de satisfação

do cliente e agir 

em conformidade

Processo produtivo

Bens e serviços

José Orvalho 
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6- Resultados orientados para o Cidadão/Cliente

Que resultados a organização tem alcançado relativamente à

satisfação dos seus clientes.

Percepção que os clientes têm da organização em termos de

imagem global, serviço, produtos, acessibilidade, comunicação e

capacidade de resposta.

CRITÉRIOS DE RESULTADOS

7 ïResultados relativos às Pessoas

Que resultados ïmotivação e desenvolvimento ïa organização está a

obter junto dos seus colaboradores


