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O PORQUE DESTA SEMANA DE TRABALHO?

Uma nova e imperiosa agenda para as administracoes europeias

V' Transparéncia na forma como gere e utiliza os dinheiros publicos,
numa epoca de contencao orcamental;

V' Satisfacdo dos cidadaos e empresarios e rapidez nas decisoes i
comunicacéao electrénica e desburocratizada,;

V  Definicao e avaliacdo de objectivos e resultados que permita maior
eficacia e eficiéncia;

V' Pessoas mais qualificadas e capazes de trabalhar em equipa;

V QUALIDADE TOTAL T Exceléncia na gestao dos Servi¢cos, com
resultados cada vez mais adequados ao cumprimento da missao
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17 Aspectos gerais da Qualidade
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QUALIDADE: UMA OBSSECAO DIARIA

Concei vausfornioneyo e conf ormi dade com
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QUALIDADE: um fendmeno milenar

Nova York - 1980 TGV - 2000
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ALGUNS CONCEITOS UNIVERSAIS

Qualidade T conjunto de caracteristicas que satisfazem um
conjunto de requisitos

conformidade
1ISO 9001:2008 < Obediéncia a uma norma universal
flabilidade

Qualidade (total) T ferramenta técnica que visa a melhoria
continua da gestao das organizacdes, para alcancar produtos e
desempenhos de exceléncia

Melhoria continua da gestao
EFQM, in Excelence, 2004 < ~
Inovagao dos processos e produtos

: Para a atingir e superar, existem referenciais de ajuda e de reconhecimento :
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OBJECTIVOS DA GESTAO PELA QUALIDADE

=== Melhor organizacéo dos recursos e trabalho

Produtividade === Racionalizacao e rapidez nos processos

== Orientacao para resultados e clientes

=== \elhoria nalideranca e gestdo das pessoas

Inovagao == nvolvimento e criatividade de todos

— Introducéo das tecnologias inovadoras

==alp Poderes politicos

Satisfacao das

. == Cidaddos i clientes - sociedade
partes iInteressadas

=== Colaboradoresi clima organizacional
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" QUALIDADE NA ADMINISTRAGAO PUBLICA. h
PORQUE?

Uma burocracia dispendiosa,;

Uma mudanca acelerada que afecta as administracoes T sociedade
veloz, versus administracdes paralisantes;

Uma sociedade do conhecimento e global, onde o Estado perde o
monopolio das funcdes classicas i moeda, educacéao, saude, etc.;

Uma estagnacao do crescimento economico incompativel com a
despesas rigidas das administracoes;

Uma exigéncia do cidadao contribuinte cada vez mais esclarecido e
exigente quanto aos bens e servicos prestados pela administracao;

Uma administracéo a exigir metodos rigorosos de gestao publica:
--- transparéncia e prestacao de contas i accountability;

--- accao estratégica;

--- eficacia, eficiéncia e economia,;

--- ética e responsabilidade social;

--- administracao electrénica, proxima do cidadéo.

o I Po Do o Do
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COMO ATINGIR UMA ADMINISTRACAO DE ° g
EXCELENCIA?

Actuando nos mei os ¢é.

Liderancas empreendedoras e inovadoras,

Planeamento estratégico, balanceado com o curto prazo 1 BSC,;
Objectivos definidos e resultados medidos;

Pessoas (colaboradores) motivados e com competéncias adequadas;
Funcionamento em redes de parcerias e de gestao de recursos;
Melhoria e inovacao permanente de processos de trabalho

é. para alcan-ar resultados!

Impacto da accao administrativa na sociedade i outcomes;
Orientacéo para resultados, cidadaos e empresas
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ABORDAGEM CONTEMPORANEA DA h
QUALIDADE

Organizacbes como sistemas sociais e técnicos cada vez mais expostos
a envolvente

Sistema social Sistema técnico

V Pessoas;

V Necessidades; V Tecnologias;

V Expectativas; V Maquinas;

V Motivacoes; V Actividades e operacoes;

V Personalidade; V Regras e desempenhos;

V Competéncias; V Processos e procedimentos;
V Desejo de crescimento; V Resultados operacionais

V Atitudes e comportamentos;
V Cooperacao vs conflitos

A GESTAO PELA QUALIDADE PROCURA COMPATIBILIZAR ESTES ASPECTOS
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QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO I

Um pressuposto para a Qualidade Total
Um conjunto de aspectos vitals para o
sucesso das organizacoOes:

. Compensacao justa e adequada

. Ambiente seguro e saudavel

. Desenvolvimento das capacidades
humanas

. Crescimento e seguranca
. Clima de integracao social.

. Envolvimento e compreensao da missao
de cada um

/. Espaco de vida total.
8. Relevancia social.
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O O GRANDE OBJECTIVO: CRIAR UMA
CULTURA DA QUALIDADE

Todos envolvidos na procura da Qualidade e
na Melhoria Continua.

S,

A Qualidade comeca em cada um de nos.

ACul tura da Qual i dad:¢d
em grupo, a comunicacao, a solucao de
problemas em conjunto, a confianca, a
seguranca, o orgulho pelo trabalho realizado
e a melhoria continua em que a cooperacao
se sobrepde a competicao.
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A CULTURA DA QUALIDADE

A cultura corporativa modifica-se de modo a que 0s
trabalhadores se envolvam na vida da organizacao e

nao tenham receio de apontar os problemas do sistema
de gestao e funcionamento organizacional
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OS MODELOS DE EXCELENCIA ;
Visao sistémica e contingencial

EFQM - 1992 DEMING - 1974 BALDRIDGE - 1982
Lideranca,; Politicas e Planeamento | Lideranca;
Planeamento e Estratégig Organizacao e gestao; Planeamento estratégico;
Gestao de Pessoas; Educacao em Qualidade | Foco Clientes e mercados;
Parcerias e Recursos; Trabalho da informacg. Q
Gestao p/ Processos; Analise das Melhorias; Analise informacéo
Controlo das Melhorias; |
Garantia da Qualidade Gestao Recur. Humanos;

Gestdo por Processos;

Satisfacao Cliente;

Satisfacdo Pessoas; Efeitos:

Impacto na Sociedade; | V Pessoas; v

Resultados Desempen V Financeiros; Resultados Negocio
V Prestigio.
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PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL

1. Orientacao para resultados que satisfacam os stackholders;

N

Foco nos cidadaos/clientes e na satisfacao das suas
necessidades e expectativas;

Lideranca e constancia de propositos;
Abordagem por processos e decisOes baseadas em factos;

Desenvolvimento das pessoas e melhoria dos desempenhos;

o o kW

Melhoria continua da lideranca, inovacao e envolvimento das
pessoas;

~

Desenvolvimento do valor criado para as partes interessadas,;

8. Responsabilidade social e ética.

EFQM, 2005
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PRI NCCPI OS QUE PERD

QUATRO PENSAMENTOS DE DEMING VALIDOS PARA AS A.P:

V A Qualidade comeca nos 6rgaos de topo das organizacoes;

V A Qualidade para se repercutir na produtividade e competitividade,
exige formacéao e qualificacbes permanentes;

V E necessario criar uma cultura da Qualidade e transformar todos
em atores do processo 1 0s circulos da Qualidade;

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

INSTITUTO NACIONAL ‘
DE ADMINISTRACAO

UR
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T UM MARCO HISTORICO PARA A
QUALIDADE: circulo de Deming ou PDCA

PLAN
< S\

n

_ Diagnostico
Avaliar 4 grganizacio e
progresso 1medidas

&

melhora] melhoria

Avaliar resultadc{slmplementar
e definir novo$medidas de

avancoy melhoria

CHEGK

&

DO
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INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRA! CAO

OS PILARES DA AUTO-AVALIACAO

DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

PONTOS FORTES
AREAS DE
MELHORIA

AVALIACAO DO$
RESULTADOS

IMPLEMENTACAO DE
ACCOES DE MELHORI
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A ESPIRAL DE JURAN

p Melhorar

Ouvir _
Quvir
Avaliar e medir Planear
Mmar Realizar
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2 - PRINCIPIOS DO TQM NA ADMINISTRACAO
PUBLICA
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QUALIDADE PARA O SERVICO PUBLICO

A Fi | ode gdstdoaque visa a eficacia e eficiéncia dos
servicos, a desburocratizacao dos processos, a motivacao
dos trabalhadores e a satisfacao dos cidadaos-c | | e.nt e

Dec. Lel n® 166/99, de 13 de Malio

- necessita de revisao urgente -
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ina b QUALIDADE: VARIAS DIMENSOES W
(ADAPTADO DE DAVID GARVIN, 1996)

V DIMENSAO TRANSCENDENTAL i Uma condicdo de exceléncia que
define e diferencia uma entidade das restantes. Qualidade é um percurso
para padrdes mais elevados, ndo nos contentando com o razoavel. E uma
perspectiva de melhoria continua e de ambicdo das pessoas.

V DIMENSAO BASEADA NO PRODUTO i Um conjunto maior de atributos
desejados pelos consumidores ou clientes, face a outros produtos oferecidos.

V DIMENSAO BASEADA NO UTILIZADOR OU CLIENTE i Uma adequacéo
ao esperado e desejado, consoante as preferéncias e o valor percebido
face ao valor despendido.

V DIMENSAO DA PRODUCAO i Uma conformidade em relacdo as exigéncias
fixadas por normas, no pressuposto de agradar e dar confianca ao cliente.
Normalizacao e certificacao

' teamtime José Orvalho 24
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O TOTAL QUALITY MANAGEMENT

TOM 7 uma metodologia de exceléncia que visa a optimizacdo da
gestao, o desenvolvimento das pessoas, a boa utilizacdo dos
recursos e uma reengenharia de processos com orientacao para o
cidadao/cliente 7 valor oferecido.

g Ha sempre um ponto de partigla

Acessivel a qualquer organizac§o;

g Atinge-se através da melhoria continua.
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TRES PRESSUPOSTOS DA '%.
QUALIDADE TOTAL

117 Ja n&o basta garantir a Qualidade, enquanto sinébnimo de conformidade
a determinadas especificacoes. E preciso encantar e caminhar para a perfeicao

217 A Qualidade anda associada a inovacao i processo criativo capaz de mudar o
gue o sistema organizacional faz i estruturas, competéncias, tecnologias e processos

31 Nao existem Organizacoes, sistemas e produtos de qualidade, sem que as
pessoas tenham excelentes desempenhos e as Organizacdes saibam aprender

') teamtime José Orvalho 26
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A IMPORTANCIA DA QUALIDADE NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

x Os Servigos Publicos séo garante da cidadania e coesao social;

x Os S.P. sdo organizacOes que consomem recursos e como tal
devem ser geridas pela procura da exceléncia organizacional

X  Num mundo de globalizado, qualquer Organizacdo racional pode
adoptar modelos e meios idénticos aos que sao utilizados pelos
melhores. O que esta a diferenciar os paises e as organizacoes,
sdo as PESSOAS e as suas COMPETENCIAS.

’ 0 Os recursosmateriaise tecnologicostornamas coisas

‘ possiveis,mas sao as pessoasque fazemcom que as
i Coisasaconte-amo

" Union Carbidé empresa nortamericana

' teamtime José Orvalho 27

consulting



INSTITUTO NACIONAL
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QUALIDADE TOTAL NA ADMINISTRACAO

BENS E SERVICOS DE ELEVADA SATISFACAO OBJECTIVA

Eficaciae  Processos Equipas e Inovacéao e
economia céleres competéncias produtividade

NA BASE ESTA O SISTEMA DE GESTAO

' teamtime José Orvalho 28
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@ NTIUTO SACIONAL ‘%.
QUALIDADE NA ECONOMIA DO CONHECIMENTO
NOVAS CAPACIDADES PARA

NOVOS SABERES EM MUDANCA
PERMANENTE E VELOZ

' teamtime José Orvalho 29
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AS NOVAS CONDICIONANTES DA

QUALIDADE TOTAL

Sociedade Industrial

Sociedade do Conhecimento

teamtime
ccccc Iting

Forca
Comando
Hierarquia

Capital

Sistemas Fechados

Massificacao

José Orvalho

Ceérebro
Persuasao
Redes
Conhecimento
Sistemas Abertos

Qualidade
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NOVOS TEMPOS, NOVAS EXIGENCIAS ﬁ'
PARA AS ESTRATEGIAS DA QUALIDADE

U A base da Qualidadelotal esta na flexibilidaderganizaciona na sua
capacidadem se adaptaas mudancasia sociedade dastecnologiague
possautilizacomovaloracrescentago

U Ociclodevidadosprodutos bensouservico$ é cadavezmaiseduzidgqelo
guea Qualidadpassaaterumuniverséemporal

U As exigénciaslos cidadaos/clienté&s cadavez maiore a inovacacexige
adaptacogzermanentestodososniveislaOrganizacao

U Asexigénciadagestaccontemporan&acadavezmaiore a Qualidaddeve
tornassenumanetodolog@ueprivilegi©rganizacoddevaddesempenho

. Pessoas e
Lideranca conhecimentos
Necessidades do i
cidadao/cliente
ESUALEGIA [ oo seseeeessesssssssssssssssessssssssssesssessss s Processos
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SERVICOS PUBLICOS: UM
INVESTIMENTO A EXIGIR O.E.D.*

ORGANIZACOES TRADICIONAIS| ORGANIZACOES ELEVADO DESEMPENHO
AApoio nulo a novas ideias e puni¢céo g ABusca e valorizacao de novas ideias e estimul
tentativas novas falhadas; a solucdes inovadoras, sem medo de insuces:
AAposta apenas em competéncias técr] AO desenvolvimento das competéncias funcion
e poucas oportunidades de formacédo| e transfuncionais sao norma e dever de todos

transfuncional, a capacidade de aprendizagem & premiada,
AOs dirigentes apoiatse no comando, |AOs diri gentes t°m a o

ordens, regras, hierarquias, cargos comunicam e explicam frequentemente e

e pouca comunicacao; fomentam a autonomia e responsabilidade;

AA informac&o e o conhecimento sdo | AA partilha da informac&o é constante e o sabel
necessidades dos dirigentes e quadrq ¢é entendido como o recurso mais valioso pelo

especializados; gue os sistemas de informacao estao acessive
ATecnologias abundantes, dificeis AAs tecnologias estao adequadas as necessida
e acessiveis a poucos e dominadas por todos.

* - ORGANIZACOES DE ELEVADO DESEMPENH® Kets de Vires.
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CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES DE ELEVADO )

DESEMPENHO | As que sabem mudar em tempo Util e com impacto na
sociedade

Sentido de propésito | Criacéo de um propositovisao para o futurd em funcao da
cultura e missao da organizacao.

Sentido de Os colaboradores devem sentir a utilidade e papel determinante
autodeterminacgao para o desempenho organizacional, sem se sentirem meros pe:

Sentido de impacto | Cada membro deve sentir que contribui para algo mais forte qu
mera funcdd um pedreiro ndo constroi a parede, mas a catedra

Sentido de pertenca | As pessoas devem sentir que s&o membros da organizagéo e u
laco de uma cadeia organizada e complementar

Sentido de competéndi@ conhecimento e a aprendizagem devem servir para desenvol
pessoas e organizacoes para fazerem mais e melhor para o clie

Sentido de significado] Fomentando a criatividade e inovagao, as pessoas ssatem
envolvidas e comprometidas no que fazewsponsabilidade

" teamtime José Orvalho 33
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3 - MODELOS PARA A GESTAO PELA
QUALIDADE TOTAL NA GESTAO
PUBLICA.
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x Temos hoje duas metodologias para fomentar a
gualidade em servicos publicos:

x Common Assessment FrameavioNkE

x NP EN ISO 9001:2008

Sao duas metodologias com filosofias e abordagens diferentes,

um objectivo comum:

Contribuir para a qualidade das administracdes publicas

' teamtime José Orvalho 35
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MODELO DE EXCELENCIA PARA O SECTOR
PUBLICO EUROPEU i EFQM/CAF

e T T ——- THIRINE

h p h Resultados
es5043 Pessoas

Politica e Resultados Resultados

Lideranga . Estratégia _ Processos . Clientes _D:;;:::;o
Parcerias e Resultados
P Recursos F Sociedade

INOVACAO E APRENDIZAGE

& O Modelo de Fxcelincia da FFOM ¢ uma marea regisiada

' teamtime José Orvalho 36
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Sistema de Gestao da Qualidade

International
Organization for
Standardization

INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO

Sistema de Gestao
da Qualidade
Melhoria continua

~ Responsabilidade S
s da Gestéo a
c (5.1a 5.6) ﬂ t|] C
R o
I |e . . s| ;
i |a Gestso Medic&o, Anélise § I
e 0 dos Recursos e Melhoria s a e
| (6.1 a 6.4) (8.1a 8.5) ¢l n
n | a
t
SR ) | o
e |t Realizaca
() Input . do produt Outpu Produto
$ | (e/ou servico) Servico
(7.1a7.6)
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AS GRANDES VANTAGENS DA CAF E DA
CERTIFICACAO

# Optimizacao e transparéncia da gestao;

# Organizacao de processos e definicao de responsabilidades;
# Maior produtividade 7T melhor trabalho, sem mais esforco;

# Envolvimento das partes interessadas para optimizacdo dos
resultados;

# Base no ditado chinés: ium bom negocio € aquele em que todos
ganhamo

' teamtime José Orvalho 38
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CAF E ISO, QUE DIFERENCAS, QUE
SEMELHANCAS, POR QUAL MODELO OPTAR?

\ A CAF tem 5 objectivos:
V Melhorar desempenho dos servicos publicos;
V Metodologia participada por colaboradores e clientes;
V Identificar areas de melhoria que estéo fracas;
V Partilhar boas praticas (benchmarking);

V Posicionar a qualidade total no centro da modernizacéo
administrativa.

x A 1SO pauta-se por 4 principios basicos:
V Orientada para normalizar e regulamentar;
V Gestao e reengenharia de e por processos;
V Primeiro grau para organizagdes em concorréncia,
V Focaliza-se nas vantagens competitivas.

' teamtime José Orvalho 39
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O MAIS IMPORTANTE

CAF 1ISO EFQM

v

Praticar Qualidade,

ENVOLVENDO AS PESSOAS E
APROVEITANDO AS TECNOLOGIAS
PARA INOVAR E SATISFAZER OS
CIDADAOS -CLIENTES

' teamtime José Orvalho 40
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SEIS REGRAS MUITO UTEIS

4+ Explique o porqué

4+ QOuca as pessoas

# Envolva as pessoas

+# Faca delas actores do processo
+ Marque o ritmo adequado

4+ Faca sentir que o projecto e colectivo

' teamtime José Orvalho 41
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EFOM a:[ COMMON ASSESSME
SSSSSSSSSSSSSSSS FRAMEWORK

RRRRRRRRR

ESTRUTURA COMUM DE AVALIACAO
DAS ADMINISTRACOES PUBLICAS DA UNIAO EUROPE

' teamtime José Orvalho 42
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BASES E PRESSUPOSTOS DA CAF

V Em 1996, apds aprovacao da Carta Europeia para a Qualidade, a
Comissdo Europeia comunica aos Ministros responsaveis pelas
Administracdes Publicas dos quinze, a _urgéncia em criar_e dinamizar
uma Politica Comum da Qualidade para as Administrac6es Publicas dos
Estados Membros, com base no principio de que quanto melhor for a AP
Europeia, melhor Europa teremos e maior Cidadania Europeia se
conseqguira;

V Em 1998, os Ministros reunidos em Londres, decidem criar o Quality
Steering Group, com o intuito de pensar num referencial comum para as
AP Europeias;

V Portugal (SMA), Austria, Alemanha, e Finlandia, sdo os quatros paises
lideres do Projecto, apoiados pelo EIPA, EFQM e Comissao Europeia;

' teamtime José Orvalho 43
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BASES DA CAF

V O grupo dinamizador aprova que a coordenacédo do projecto

flgue a cargo do EIPA e aprova a versao definitiva no Porto em
Marco de 2000;

V A CAF foi apresentada e aprovada na 1.2 Conferéncia da
Qualidade das Administragcdes Publicas da Unido Europeia,
realizada em Lisboa, em 12 de Maio de 2000, durante a

Presidéncia Portuguesa l

Em Estrasburgo 7 27 de Novembro de 2000 - 0s ministros
responsaveis pelas AP dos quinze, comprometeram-se a divulgar
e a promover a utilizacao da CAF nos respectivos paises.

teamtime José Orvalho 44
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DINAMICA DA CAF E SUA DIFUSAO NA
EUROPA

V Nova versao da CAF foi apresentada na 2.2 Conferéncia Europeia
em Copenhaga i CAF 2002,

V Centro de Recursos CAF do EIPAT www.eipa.nl;

V 3.2 Conferéncia da Qualidade das AP da UE (Holanda) i os
criterios de seleccéao ¢é a utilizacdo da CAF por parte dos Servicos.

V A EFQM cria o reconhecimento publico da exceléncia para as AP e
a CAF val ter a 32 versao no segundo semestre deste de 2006.

' teamtime José Orvalho 45
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PRESSUPOSTOS POLITICOS DA CAF %

ENUNCIONADOS PELA COMISSAO EUROPEIA
Lisboa, 2000

0 Administrac6es Publicas com Qualidade, contribuem para a
coesao europeia, atraves do fortalecimento da cidadania;

U Administracbes Publicas com Qualidade, contribuem para a
competitividade das empresas e para a aproximacao ao
cidadao;

U Administracbes Publicas com Qualidade, proporcionam
melhor investimento e melhor despesa publica para garantir a
coesao social na Europa,

U Administracdes Publicas com Qualidade, fortalecem a Europa
do conhecimento e das novas competéncias profissionais.
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CAF. UMA METODOLOGIA PARA
VARIOS OBJECTIVOS
Programas da Qualidade nas APs

CAF Diagnosticos organizacionais

Reforcar a modernizacao administrativa

Oficialmente, a CAF é reconhecida como um instrumento
para a Mudanca nas administracoes publicas europeias.

Nao entender isso, compromete a utilizacdo da CAF.
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MUDANCA ORGANIZACIONAL ATRAVES DA
QUALIDADE

Velocidade e complexidade da sociedade;

A 4

Novas exigéncias dos cidadaos e empresas;

U Causas extern

Necessidade de rentabilizacao despesa publica

Novos conhecimentos, novas competéncias,

. ) novas motivacoes;
U Causas Intern ¢

Necessidades sentidas em alterar a imagem da
Administracéo Publica.
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CAF1T UM INSTRUMENTO DE MUDANCA

U FACILITAR A PARCERIA PERMANENTE A.P. - SOCIEDADE;
U INOVAR, ORIENTANDO OS SERVICOS PARA OS CLIENTES;

U IMPLEMENTAR, DE FORMA PARTICIPATIVA, PROGRAMAS ou
MODELOS DE QUALIDADE NA ADMINISTRACAO;

U REDESENHAR PROCESSOS MAIS PRODUTIVOS E INOVADORES;
U APOSTAR NO DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS;

i ACABAR COM AS DISFUNCOES BUROCRATICAS, DESENVOLVENDO A
ADMINISTRACAO ELECTRONICA:

(i CONTRIBUIR PARA UM SERVICO PUBLICO COM MELHOR DESPESA.
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A MUDANCA IMPLICA RESISTENCIAS

AS RESISTENCIAS PODEM ATENUAR-SE SE:
U Os colaboradores forem envolvidos e informados:

U Os colaboradores perceberem os beneficios da
mudanca,

U Forem eliminados os aspectos ameacadores da
mudanca.
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O HOMEM NEM SEMPRE COMPREENDE O O QUE VAI
SER EVIDENCIA NO FUTURO

A TELEFONEiAi£ uma coisa extraordin8ria ma
P es s d dlayes, presidente dos EUA em 1876;

A AUTOMOVELi i Os caval os est«o para ficar;
p as s a giéauf Keen, Presidente do Detroit Bank, em 1911,

A COMPUTADORESiiEsti mo que haver 8§ mercado
comput ador e si ThanasWatsabmwm, Bresidente IBM, 1943;

A TELEVISAOi iAp-s o0S primeiros seis meses,
N«O sSuportarem estar a ver m8siDargage
Zanuck, Presidente da 20th Centuary Fox, 1946;

A COMPUTADORES PESSOAISTiiN«o vale a pena faze
iInvestimentos nos PCs; n&o vejo qualquer razao para uma pessoa ter um
comput ador i kemChemsRresidente da Digital Equipment, 1977;

A COMPUTADORES DOMESTICOSiAiUma mem-ria de 640
suficiente para-eqguBalldueGatpeess, s ala@dB 1 ;
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MUDANCA, PROGRESSO E RESISTENCIAS

Quando a mudanca é assumida ou passa a ser compreendida, ninguém a poe ¢
Mas até 14, o homem crlhe resisténcias, apesar de muitas vezes serem feitas pe
proprio desenvolvimento e para maior qualidade de vida.

Homeostasid a mudanca € sempre encarada como algo pouco natu
0 Inérciai A maioria tem tendéncia para se acomodar ao presente;
| Falta de autoconfiangsa capacidade de adaptacao ao que € novo;
Desconhecimentsobre o0 que e para qué mudarepticismo;

0 Superegd Como est 8§ e como fi z ® qule
I Receio da perda de podenestituidos e de ganhos assumidos;

I Sonambulismdé A maioria vive sem pensatr;

I O homem € um animal de habitos e nao gosta que Ihos mudem;
0 Miopiai SO vemos o curto prazo e aquilo que queremos Ver;

I Preconceitos tendéncia a julgar que a mudanca é para os outros.

>—0ZmHdwn—wnm?™Do
el el e e e o ot B
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NINGUEM MUDA POR MUDAR, NINGUEM @'
RESISTE PELO PRAZER DE RESISTIR

NO CENTRO DA

Facilitador ) MUDANCA ESTA ) Blgqueador
(percebee - SEMPRE O g (nao percebe
aceita) e recusa)
HOMEM
AMudar o | eito do rio, alterar a pa
facilitadoras do trabalho humano é facil. O homem sempre o fez desde ha mil
de anos. Mudar o ser humano e a sua

AR As Organiza-»es de sucesso s«0 acf
envolveroseutodoefatéa per ceber pieglRowrt Jsmhssl994
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POTENCIAR A PARTICIPA(;AO (adaptacdo de Dale e Cooper, 199).

Satisfacao no trabalho;
» Auto-estima;
Auséncia de medos.

Baixa tensao psicoldgica

Instrumentos de formacao;
Meios tecnoldgicos de producao;
Responsabilidades.

Elevada utilizacao de

A 4

Produtividade crescente;
Empenho e envolvimento;
Inovacao e criatividade.

Atitudes positivas p/ trabalho

N

_ - acional Desempenhos pessoais elevados;
Clima organizaciona > Melhoria continua organizacao;

Excelentes relacdes interpessoais.

O>(OH > UV —0O 4310V > T
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SETE REGRAS PARA A GESTAO DA MUDANCA

adaptacéo de Harris, 2001.

1. Mude quando tiver que mudar e nao se deixe impressionar por
modas. Teste primeiro 0s seus resultados;

2. Se a mudanca se justificar, crie essa necessidade e faca-a
compreender por todos i nao tema perder mais tempo que o
previsto;

Planeie uma vitoria galvanizadora a curto prazo;
Informe, comunique e ouca, volte a ouvir e ouca novamente;

5. Estabeleca uma alianca forte e comprometida com as partes
envolvidas;

6. Crie vontade de mudar, fomentando grupos de mudanca aos
mais variados niveis e aproveite todas as solucoes que |Ihe
derem;

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

> w
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OS LIDERES E A GESTAO DA MUDANCA
(adaptacao de Charles Handy)

Os lideres desenvolvem uma visao inspiradora e impulsionam o envolvimento

& Conhecimento e Qualidade >

Colaboradores Qualidade e
desenvolvem as  produtividade
competéncias e aumentam com

Sentimento de
pertenca e de

Colaboradores
empenhados na

S _ . melhoria
Organizacao e inovam sem beneficios para continua
no trabalho medo de errar stakeholders

< Aprendizagem e Mudanca«

Outros factores internos e externos condicionantes da Organizacao
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COMO ULTRAPASSAR AS RESISTENCIAS A *
MUDANCA

A LIDERANCA: Comunicar e informar;

Manter uma atitude flexivel,
Gerir conflitos;
Associar a mudanca a uma viséao.

A ENVOLVIMENTO DOS COLABORADORES:
Ser reconhecido como actor principal da mudanca
Participar nos objectivos a alcancar;
Mobilizar a criatividade e iniciativa;
Dignificar as suas funcdes e desenvolvimento.
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HA JA 2000 ANOS, A GESTAO DA |
MUDANCA ERA TEMA ACTUAL - Confucio

N -nbeiezu esquecerel;
Mostra-me e eu lembrarei;
Envolve-me e eu compreenderei o

l

U A ENV OMBEVEEU ENVOLVERME-E | ToHarris, 2001.

U Na&ao ha boa gestdo da mudanca e sucesso das transformacoes a
empreender, sem 0 envolvimento e compreensao dos destinatarios
dessa mudanca. Os lideres nunca o0 podem esquecer.
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GERIR UM PROCESSO DE MUDANCA PELA
IMPLEMENTACAO DE METODOLOGIAS DA
QUALIDADE

Perenidade da
Organizacao

Qualidade do Sistema de Gestéo e de deciséo e qualidade dos prpc
Responsabilidade social e ambiental da Organizacgao;
Satisfacao plena dos stakeholders;

Produtividade e economia de recursos
Clima organizacional e percepcao da importancia no trabalho;

Apoio para niveis de desempenho elevados;

U Gestao do conhecimento e das competéncias colectivas;
U Envolvimento, responsabilidade e astima.

Direccao da U Quais sao 0s nossos pontos fortes e pontos a melhorar;
mudanca U Como alinhamos as estratégias face a Viséo de futuro;

U Que tecnologias nos podem diferenciar competitivamente;
U_Quando, como e com guem implementamos as mudancas necesga
Dominio da U Satisfacdo das partes interessadas da Organizacéao;
arena politica | U Satisfacdo dos grupos de interesse internos;

U Distribuicdo do poder interno;

U Adequacéo da Organizacao ao meio envolvente.

\Valor atribuido

=
i
i
i
U
las Pessoas u
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A CAF E O ENVOLVIMENTO

A Questionarios aos colaboradores, fazendo coincidir o Universo alvo

com o Universo inquirido;

A Questionario aos clientes externos para que se conhega a percepcao

das outras partes;
A Entrevistas aos dirigentes;

A Apresentacdo do Diagnostico Organizacional e das medidas de

melhoria a implementar;
A Negociacédo e consenso do Programa da Qualidade a implementar;

A Acompanhamento do Programa pelas partes interessadas.
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FACTORES CRITICOS DE SUCESSO DA CAF

A Forte compromisso da gestéo de topo;
A Boa comunicacéo entre dirigentes e colaboradores;

A Vontade dos colaboradores em aumentar os niveis de
desempenho pessoais e organizacionais;

A Clarificacdo dos compromissos a assumir.
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CAF: UM PRIMEIRO DEGRAU
PARAA EXCELENCIA

OS TRES
NIVEIS MAXIMOS
DA
o EXCELENCIA

RECONIZED TO EXCELENCE

COMMITED TO EXCELENCE

José Orvalho
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COMMITTED TO EXCELLENCE

Este nivel destina-se a organizacoes publicas e empresas que se
encontram no inicio do seu percurso para a Exceléncia mas que

tém um programa da Qualidade sustentado;

O objectivo é ajuda-las a compreender o seu nivel de desempenho
actual face aos criterios do Modelo e a estruturarem as Accoes de

Melhoria
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O COMMITTED TO EXCELLENCE

'
INSTITUTO NACIONAL -
DE ADMINISTRACAO .

Desenvolve-se em 2 fases:

1.2 Fase:

+ Realizar a Auto-avaliacao (CAF ou EFQM);

+ Estabelecer o critério de prioritizacao;

+ Estabelecer um Plano de Melhoria (minimo 3 ac¢bes de melhoria).

2.2 Fase:

+ Implementacgdo das Accdes de Melhoria (6 a 9 meses);

+ Visita ao local (Auditor);

+ Se a organizacao for bem sucedida, é-lhe atribuido um

reconhecimento valido por 2 anos, renovaveis, e o direito a utilizar a
Insignia deste nivel.
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CAF: UM PRIMEIRO DEGRAU
PARA A EXCELENCIA

OS TRES
NIVEIS MAXIMOS
DA
o EXCELENCIA

RECONIZED TO EXCELENCE

COMMITED TO EXCELENCE
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COMMON ASSESSMENT FRAMEWOK
O MODELO

' teamtime José Orvalho 66

nnnnnnnnnn



INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO

MODELO DA CAF

Meios Resultados
> >
Planeamento Resultados nos
e estratégia clientes
e nca Gestdo de Gestao por Resultados nas| | Resultados de
¢ Dessoas processos pessoas Desempenho
Chave
Parcerias e Impacto na
Recursos Sociedade

Aprendizagem, Inovacéao e Melhoria Continua
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AUTO-AVALIACAO

Acerca da Auto-Avaliacao:

|dentifica pontos fortes e areas de melhoria
Baseia-se em factos

Cria uma cultura e linguagem comum
Envolve os colaboradores de todos 0s niveis
Envolve os cidadaos-clientes do Servico
Deve ter como objectivo a melhoria continua

v v v Dy Dy D

i Os colaboradores da organizacao sao os que melhor
conhecem o seu funcionamento mas raramente o par
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CAF: UM MODELO DE GESTAO PELA
QUALIDADE TOTAL

A 1 Objectivo: a melhoria continua dos Servigos Publicos, rumo a

exceléncia;

A 3 Principios: énfase no cidad&o/cliente, melhoria e inovac&o dos

processos e competéncias das pessoas com envolvimento total.

A 6 _Elementos de Apoio: lideranca; aprendizagem para reforco
das competéncias; equipe de apoio; comunicacao; avaliacao de

resultados e reconhecimento publico.
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CAF: RESPOSTAS AOBTER

u O que é necessario mudar na organizacao?

U Quais 0s objectivos prioritarios?

0 Como desenvolver as competéncias das pessoas”?

U Qual o estado de espirito da equipa e que fazer para melhorar?
U Quais as necessidades dos cidadaos clientes?

U Que processos e resultados atingir para a sua satisfacao?

U Que actividades desenvolver para a satisfacao do cidadao
cliente?
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PROPOSITOS DA CAF

V E um instrumento de andlise organizacional e planeamento
estratégico para a melhoria;

V Utiliza uma metodologia de facil aplicacdao (sistema de
pontuacao);

V Tem como objectivo a aprendizagem continua e nao a
competicdo - Benchmarking sectorial, nacional e europeu;

V Constitui um instrumento de melhoria da gestao interna (Auto-
Avaliacao);

V E um modelo desenvolvido com o envolvimento dos
colaboradores.
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il PARA QUE SERVE A CAF? \E.

A CAF serve parae.

A conhecer os pontos fortes e o0s pontos criticos das
organizacdes publicas;

Ve

A revelar as percepcdes das pessoas em relacao a sua propria
organizacao, aumentar a mobilizacao interna para a mudanca
e desenvolver o sentido de auto-responsabilizacdo dos
gestores;

A conhecer o0 nivel de satisfacdo dos diferentes publicos que se
relacionam com as organizacdes publicas (cidadaos, empresas,
fornecedores, sociedade civil, etc.);

A construir projectos de mudanca sustentados, com base no
conhecimento do estado de saude da organizacdo i todos
perceberem o alcance da mudanca.
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" REQUISITOS NECESSARIOS PARA L]
IMPLEMENTAR A CAF

V Vontade de melhorar a organizacdo, atraves de um diagnostico

visando a identificacao dos pontos que devem ser objecto de accdes de
melhoria;

V Empenho dos dirigentes e de todos os colaboradores no processo
de auto-avaliacao;

V Definicao clara dos objectivos e resultados que se esperam com um
processo de auto-avaliacao;

V Constituicao de uma Equipa (pelo menos trés pessoas) responsavel
pela auto-avaliacao, com disponibilidade para levar a cabo o exercicio;
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V Rigor e honestidade das pessoas envolvidas no exercicio;
V Compreensao do modelo;

V Ampla divulgacéo na Organizacao dos objectivos e vantagens da
auto-avaliacao.
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COMO IMPLEMENTAR A CAF?

1. Reflexdo e decisao estratégica da Organizacdo enveredar por
um processo de melhoria continua Y Decisores de Topo;

2. Analisar se estao bem definidas e compreendidas a Missao,
Visdo e Valores Y colectivo de Decisores e Colaboradores;

3. Decidir lancar um Programa da Qualidade, através de um
processo de melhoria (Incremental vs Radicalismo) Y Orgéaos
de Direccao;
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COMO IMPLEMENTAR A CAF?

4. Criacdo de uma equipa coordenadora da CAF (variavel
dependendo da dimenséo da Organizacao)

- Envolver todos os Grupos Profissionais;
- Recorrer a Empresa ou pessoas especializadas;

- Formacao intensiva sobre a CAF , metodologia e
Instrumentos a utilizar (Equipa Coordenadora).

5. Definicao dos objectivos a alcancar (consenso entre Dirigentes e
Equipa Coordenadora);
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COMO IMPLEMENTAR A CAF? ]

6. Preparacdo dos instrumentos e metodologia a seguir Y Equipa
- Questionarios Colaboradores;
- Questionarios/Entrevistas Dirigentes Intermédios;
- Questionarios/entrevistas Dirigentes de Topo;

- Questionarios Clientes Externos.

7. Accao de Sensibilizacao sobre a CAF para todos os
colaboradores; Y

8. Lancamento dos Questionarios Y Preenchimento dos
Questionarios Y Recolha dos Questionarios Y Apuramento

dos Questionarios (SPSS) Y Entrevistas aos dirigentes Y Analisar
os processos chave Y Diagnosticar medidas de Desenvolvimento
Organizacional.
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COMO IMPLEMENTAR A CAF? '

9. Relatorio de Diagnostico Organizacional, com a identificacdo de
Pontos Fortes e Pontos a Melhorar

- Calendarizacédo das Medidas a Implementar;

- Negociacao das Medidas a Implementar entre o Dirigente e
a Equipa Coordenadora.

10. Constituicdo de Equipas de Projecto compostas por um
Coordenador e mais Colaboradores por cada Medida a
resolver/implementar.

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
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A ESSENCIA DO MODELO :

AA auto-avaliacdo do organismo é orientada por dois tipos de
critérios: os critérios de meios e o0s critéerios de resultados,
correspondentes aos aspectos principais do funcionamento e do
desempenho de uma organizacao.

ACada um dos critérios tem um conjunto de subcritérios que
identificam as principais questoes a considerar na avaliacdo da
organizacao, em relacao a cada critério.
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MODELO DA CAF

I
EFQM

|5

EF M
Meios Resultados
> >
Planeamento g Resultados das
estratégia Pessoas
= Resultados
_ TS0 das Gestao dos _ Resultados dg
Lideranca . Processos e | |Orientados para 0 pesempenho
P = da Mudanga Cidadaos/Cliented Chave
Recursos Sociedade
<
Aprendizagem e Inovacao
José Orvalho 80
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2

A Cada critério tem seis niveis de avaliagdo (0 a 5). A pontuacio
de cada um dos nove critérios é obtida através da média das
pontuacdes dos subcritérios.

A A pontuacdo global da organizacdo € obtida através do
somatorio das pontuacdes dos nove criterios.

4 5

') teamtime José Orvalho 81

consulting




CRITERIOS DE AVALIACAO E’

u Critérios de Meios: critérios que se reportam a forma como as

actividades da organizacao sao desenvolvidas, designadamente

guanto a utilizacdo dos recursos disponiveis.

U Critérios de Resultados: avaliam o produto final das accbes

empreendidas, com utilizacdo dos meios necessarios, para atingir

0s objectivos fixados para a organizacao.
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| 59

CAF - CRITERIOS DE AVALIACAO

Critérios de Meios

A forma como as
actividades da
organizacao sao
desenvolvidas

AlLideranca

APlaneamento e
Estrategia

AGestao das Pessoas

AParcerias e Recursos

AGestao dos Processos
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CRITERIOS DE MEIOS

Subcritérios
1 Lideranca >
5 Planeamento e
Estratégia ol
Indicadores

Gestao das
Pessoas

Parcerias e
Recursos

il

Gestao dos
5| Processos e da
Mudanca

José Orvalho 84
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ina e CRITERIO 1 - LIDERANCA ‘Ej

AComo os dirigentes desenvolvem e prosseguem a Misséo, a

Visdo e os Valores necessarios para sustentar, a longo prazo, o
sucesso da organizacao e os implementam através de accles e
comportamento adequados;

AComo os dirigentes estdo pessoalmente comprometidos em
asseqgurar o desenvolvimento e o aperfeicoamento do sistema de
gestao da organizacao.

Subcritérios:

1.1 17 Desenvolver de forma clara, a misséo, visao e valores da
organizacao;

1.2 T Implementar um sistema eficaz de gestéo da organizacao;

1.3 T Motivar e apoiar as pessoas;

1.4 71 Saber gerir as relacGes com as partes interessadas e procurar o
reconhecimento publico da organizacao.
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LIDERAR UM PROCESSO DA 3
QUALIDADE

x Assumir gue um processo da qualidade tem vantagens para todos;
x Exemplificar com as coisas que as pessoas guerem ver mudadas;
x Informar, fomentar a participacao e comunicar,

x Comecar por areas que permitam ver resultados no curto prazo;

x Comecar por ser o dirigente a mudar.
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LIDERANCA

GESTAO E LIDERANCA, A MESMA COISA?

V  Gerir € a arte ou ciéncia de atingir resultados através da gestao
articulada de meios e recursos ( Duluc i 2001);

V Liderar é um processo cuja funcao € mudar os sistemas, as
estruturas, os métodos de trabalho e as pessoas, através da
iInfluéncia conseguida nos outros, para:

U Atingir resultados desejados com recurso aos menores meios;
U Antecipar ou preparar o futuro, criando OED T Kets de Vires.
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CARACTERISTICAS BASICAS DA LIDERANCA i Warren Bennis, 95:

Viséao clara e orientadora para o futuro da Organizacéo;
Paixao pelas metas a alcancar e amor pelo que se faz;
Capacidade de envolvimento das pessoas e criacao do espirito de
equipa;

x |Integridade, baseada no autoconhecimento, honestidade e
maturidade;

X Curiosidade, guerendo aprender sempre mais e questionando tudo o
que faz 7 i U merto inconformismop er man;ent eo

x Qusadia, assumindo riscos e fomentando a iftapacidade de er r a't
com espirito aberto as mudancas necessarias.
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GESTORES E LIDERES

GESTORES LIDERES
#Fazem coisas de forma certa | %Fazem as coisas certas
=Administram e mantém #Desenvolvem e inovam
#F0Cco0 nos sistemas e estrutura | #Foco nas pessoas e competéncias
#=Como e quando %0 qué e para qué
#0rganizam com eficacia #Criam visOes e estratégias
#Evitam riscos #Correm riscos
#Privilegiam equilibrio #Rompem os equilibrios

#=Motivam pessoas para padroes *Inspiram para a mudanca
#Respeitam regras e procedimenzd3peram fora de regras e sisteas
#Recebem cargos #=Tomam iniciativa de liderar
=Usam hierarquia #=Usam capacidade de influéncip
#=Trabalham com base controlo | ®#Trabalham com base confiancl
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LIDERANCA: CRIACAO DE EQUIPAS DE h
ELEVADO DESEMPENHO

=

Criar uma abordagem de colaboracao e com propositos claros e
aceites

Adoptar uma lideranca apropriada aos valores e de cada grupo;
Partilhar responsabilidades, autoridade e capacidade de deciséo;
Promover e acolher ideias inovadoras e criativas i brainstorming;
Liderar pelo exemplo e estabelecer lacos de confianca entre todos;
Definir papéis e mandatos claros;

Criar espirito de aprendizagem permanente;

Comunicacao aberta e frequente 7 informacéo, escuta e clareza,;
Definir métodos de trabalho eficazes;

Focalizar o trabalho nos resultados definidos.

F F R
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ina e 27 PLANEAMENTO E ESTRATEGIA (E*'

Como a organizacao implementa a sua Misséo e Visao através de uma
estratégia, orientada para todas as partes interessadas e suportada
por objectivos, politicas, planos e processos adequados. A politica e a
estratégia devem reflectir as abordagens da organizacdo para
Implementar processos de gestao da mudanca e da modernizacao 1
GPO, BSC, etc.

Sub-critérios:

2.1 1 Obter a informacao necessaria para planear e decidir em
funcao das necessidades das partes interessadas;

2.2 1 Desenvolver, rever e actualizar o planeamento;

2.3 1 Implementar a estratégia mais adequada
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"~ EM QUE CONSISTE A ESTRATEGIA? L]

+ Conjunto de accoes e de decisbes gue visam operacionalizar
objectivos que estejam em consonancia com a Vvisao da
organizacao.

+ Como definir a estratégia?

V Onde estamos? (situacao actual e imagem entre o0s
stakeholders);

V Para onde queremos ir? (a visao e 0s objectivos);

V Como chegamos la? (accoes estratégicas).
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ina Rt |
DOS OBJECTIVOS SMART AOS OBJ ECTIVC)Sh
SMARTER (McNamara, 2002)

# SEPECIFIC,;

# MEASURABLE;
# ACCEPTABLE;
# REALISTIC;

# TIME FRAME;

A EXTENDING i quanto mais alargar capacidades, mais apelativo;
A REWARDING i objectivos s&do mais apelativos se compensadores.
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INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO

PLANEAMENTO E ESTRATEGIA:

Metodologias de apoio

--------
gunn®® ....'..
«® a,
. °
. .
. .,
*

<" ANALISE PEST ™

.
o .
......
........
-------------

L eitura dos ambientes: :

: 0 politico;

: 0.econémico;
- osocial;

. otecnologico.

.
....
.....
........
-------------

' teamtime José Orvalho
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..................
““““
. N
. IS
** L4

<" ANALISE swWoT ™

Y
L} .
a .
.....
......
------------

Analise da capacidade 1 d
Organizacao: '

0 oportunidades;

0 ameacas;
: 0 pontos fortes; :
.0 pontos fracos.

.
.
.....
o
L} .t
........
-------------
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ASSIM FACILITA-SE A CASCATA DE
OBJECTIVOS

[ Presidente Camara }

|
s D
[ Vereador A } [ Vereador B ] Vereador C
S J

J

E
F
-

| |
C D
Departamento } [ Departamento } [ Departamento } Departamento
N J
L{ Equipa } L{ Colaborador } L{ Colaborador } L{ Equipa }
L[ Colaborador ] Colaborador ]

S
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outputs (resultados) 1T outcomes (Impacto) i
Incomes (relacao financeira)

Grau de realizacdo das politicas publicas;

Relacao da afectacao de recursos e sucesso dos resultados;
|dentificac&o dos valores de melhoria alcancados;
Determinacao da satisfacdo das partes interessadas;

Avaliacao dos desempenhos das organizacoes e das pessoas;

@ @ @ @ @ @

Presta-«0 de cont asT oduat croenheas 0«:0
ACCOUNTABILITY:

@ Avaliacdo e comparacao com outras melhores praticas:
BENCHMARKING.
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BB 3 - GESTAO DAS PESSOAS

Como a organizacao gere, desenvolve e liberta o conhecimento
e 0 potencial das pessoas que a compdem, ao nivel individual, de
equipa ou da organizacao no seu conjunto. Como planeia essas

actividades de forma a prosseguir a politica e a estratégia

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

Subcritérios:

3.117 Planear e gerir os RH, em funcao do planeamento e da
estratégia;

3.2 1 Identificar e desenvolver as competéncias das pessoas
cCom uma orientacao para metas e resultados;

3.3 1 Envolver, responsabilizar e motivari ie mpower ment o
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INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO I

O REFORCO DA IMPORTANCIA DOS ACTIVOS
HUMANOS: 4 pressupostos

Nao conseguimos qualidade nas organizacdoes sem a qualidade das
pessoas que la trabalham i Claus Moller, 1997,

As mudancas e modernizacéo das organiza¢cdes nao se faz por decreto
ou por abundancia tecnolégica, mas sim pelas competéncias, atitudes e
criatividade dos actores i Michel Crozier, 1991,

A Qualidade Total €, sobretudo, uma criacao de uma nova cultura e de
novos valores das pessoas, que compreendam gue as organizacoes
agem para terceiros a qguem ® preci
sobrevivermos 1 Dale e Cooper, 1995;

87% do valor bolsista da Microsoft, reside nas competéncias dos seus
guadros T Wall Street Journal, 2001.
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INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO

EMERGENCIA DE UM NOVO MODELO DE

FOCALIZACAO DAS PESSOAS
SOCIEDADE INDUSTRIAL VS. SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Praticas hierarquicas, com respeito
pelas orientacdes dos superiores;

neRraticas inovadoras gque valorizem

asS

organizacOes e Seus Servicos;

das decisodes;

Cadeias de comando com centralizg¢c&articipacao dos colaboradores na$

decisoes e na partilha da informacdo

Divisao de trabalho, com tarefas de
ambito limitado:

Trabalho em equipa, com ampliacag
de trabalho diversificado;

Tarefas repetitivas e supervisionadas

Especializacdes ampliadas, com
Intensidade de novos saberes

Controlo através de regras, regulame
e avaliacao pelo seu cumprimento;

n@stonomia, responsabilizacao e

avaliacao por resultados;

For ma- «xo0o para o

A Apbendeagene coninuan arieraday |

do posto de trabalho

para diversidade de saberes.

teamtime
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QUE COMPETENCIAS NECESSARIAS?
- adaptacao de Boyer, 2000 -

Potencial estimado T motivacao, caracter, desejo de

3

|5

desenvolvimento, saberes e conhecimentos detidos, saber-fazer;

3

Saber-fazer profissional: base nos conhecimentos profissionais e

competéncias, enquanto capacidade de operacionalizar o
conhecimento e aprender com a experiéncia,

3

Iniciativas de accao ou cognicao T orientadas para a resolucéao de

problemas em contexto de trabalho (experiéncia e provas dadas).

Desenvolvimento das competéncias através da formacgo

SABER
(conhecimento)

SABERFAZER
(aplicacao em

contexto trabalho)

SABER-SER
(desempenhos €

comportamentos)

QUERER FAZER
E
PODER FAZER

José Orvalho
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INVESTIR NOS ACTIVOS HUMANOS

- OS TUTORES MAIS EXPERIENTES -

CARACTERISTICA

COACHING

MENTORING

Ly

TIPO DE RELACAO

Relacao funcional orientg
para desempenhos
ligados a funcéo

objectivos desenvolvime
e de comportamento

tRelacdo pessoal orientala
tc

DURACAO DA
RELACAO

Curto prazo. Acaba qdo
atinge competéncia
visada e desejada

Médio prazo. Acaba qdo
atinge desenvolvimento
autonomo

POSICAO
HIERARQUICA

Geralmente, chefia formalColega mais experiente

gue vai avaliando

gue vai aconselhando

SABERES VISADOS

Centrados no sab&azer

Centrados primeiro no
saberser e depois no sab

er

fazer

José Orvalho
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sz 47 PARCERIAS E RECURSOS

Como a organizacao planeia e gere as suas parcerias externas e
0S Seus recursos internos de forma a garantir a prossecucao da
politica e da estratégia e o eficaz funcionamento dos processos.

(Nao é avaliado o nivel de recursos disponiveis ou a sua distribuicdo, mas antes
a forma como a organizagcdo gere esses recursos de modo a sustentar as

politicas e estratégias).

Subcritérios:
4.1 7 Promover relacOes de parceria favoraveis aos objectivos a alcancar;
4.2 7 Promover parcerias com os cidadaos 1 clientes;

4.3 17 Saber gerir o conhecimento;

4.4 7 Gerir de forma eficaz os recursos financeiros;
4571 Gerir e melhorar as condi¢bes de trabalho;
4.6 T Gerir e optimizar 0s recursos materiais;

102
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INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO

GESTAO POR PROCESSOS

5.11 Identifica, concebe, gere e
melhora os processos \

5.21 Desenvolve e fornece produtos e
servicos atraves do envolviment
Cidadaos/Clientes Organizacao

5.3-Planeia e gere a modernizacgo
Inovacao
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5- A GESTAO E A ABORDAGEM POR PROCESSOS i E
aspectos comuns a CAF e ISO
Conjunto de actividades interligadas ou interactivas que
recebem entradas T inputs i para realizarem saidas i

outputs - (transformam elementos de entrada em
elementos de saida)

Processo clinico

(0] :

b | g m : 24 horas depois
~ S n e )
l»_. —— e i id — Mg
- p e
Now v ij aic:i|

a igiciail
¢ el ¢: @
d | gt a .
0 2l '
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inal ~ @'
ELEMENTOS GERAIS DA GESTAO POR  ©
PROCESSOS NA ADMINISTRACAO

Gestdo dos processos

Entradas @ =  —~— - - - -———-=—-—-—-—-—-- Saidas/resultados

Processo ou
conjunto de
Processos

Pessoas/clientes
Rec. Humanos

|
|
|
| .
: Bens e servigos
|

Rec. Financeiros < -}:
|
|
|
|
|

—

Rec. Tecnologicos
Rec. Materiais

£

| L e e e e e e e e e e I
|

'Retorno da informacdo/AVALIACAO DO SERVICO!

(podem iniciar-se e
terminar no cliente ou
serem internos)

' teamtime José Orvalho 105

ccccc Iting



DE ADMINISTRACAO PROCESSOS E M U DAN (;A

Todas as OrganizacOes desenvolvem dezenas de processos;

A GQT pressupdem a melhoria sistematica dos processos i nivel

superior de desempenho, comparado com o nivel anterior

+ Os processos chave ou operacionais, representam o que € a Misséao
da Organizacéao;

+ Os Servicos Publicos cumprem a sua missao através da gestao de
multiplos processos;

+ E na gestdo de cada processo, recorrendo a inovacao, que se podem
atingir ganhos de produtividade, melhor qualidade dos bens e
servicos e menores ou melhores despesa de producao;

+ A utilizacao das tecnologias nos processos deve ser pensada,

também, com outras trés finalidades:

U Melhorar e tornar mais amigavel a relacao AP 1 Cidadao;

U Rever e racionalizar os processos provocando melhorias
significativasnoi b a@ tkf ;i c e 0

U Integrar as tecnologias existentes para uso e aproveitamento
interno da Organizacédo 17 e-learning; melhorar a comunicacao,
zonas partilhadas, etc.
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INSTITUTO NACIONAL !
DE ADMINISTRACAO -

Abordagem por Processos em qualquer servico publico

Organismo
Servico Servico Servico
A
B I\
sy output /i output T
@ Actividade/ _°"™PY  Actividade/ °""PY Actividade/
Tarefa input Tarefa ot Tarefa

Contacto iniciaIJ

Satisfacao da
[ Atendimento

solicitacao do cliente

', teamtime José Orvalho 107

consulting



ina Rt X 3 \E.
A IMPORTANCIA DA GESTAO POR ”
PROCESSOS

U Transforma a organizacao numa estrutura horizontal,
acabandocomosii s i Vedicais e fechados;

U Procede ao alinhamento das actividades, orientando-as
para resultados e nao para funcoes;

U Responsabiliza os intervenientes em todas as fases, até
se alcancar o resultado desejado;

U0 Fomenta a qualidade, eficacia e eficiéncia.
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ABORDAGEM POR PROCESSOS m

Estrutura
Processos Organizacional
—
|
B

L
!_L\ | | | |

- I

' teamtime José Orvalho 109

nnnnnnnnnn




ABORDAGEM POR PROCESSOS ;

H MACRO PROCESSO
% (cadeia de valor)

A frm— PROCESSO

SUB-PROCESSO

ACTIVIDADE

TAREFA
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INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO

TIPOS DE PROCESSOS

Misséao, visao, objectivos, estratégias e
regulacaoi medidas de politica

Inputs |:| Processos chaveoperacionais outputs

|

Concepcao, producao e distribuicao de bens e servicos

__, Apoio aos processos operacionais e estrategicos
(para clientes internos)
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INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO

IDENTICACAO DOS PROCESSOS

Ly

ldentificacao
generalizada
de processos

Analise global dq
pProcessos
identificados

A4

Arrumacao dos
processos por/el
familias

homogéneas

ldentificacao
dos
Processos<Chave

A

CRITERIOS PARA IDENTIFICACAO DE PROCERSES

A Importancia para o cumprimento da Miss&o
A Determinante para a qualidade do servico

A Relacio directa com clientes
A Atravessa varios departamentos da Organizagao
A O processo comeca e acaba no cliente

José Orvalho
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MELHORIA DOS PROCESSOS

Questionar as operacoes ou actividades

# A GESTAO POR PROCESSOS PRESSUPOE QUESTIONAR:

V O que fazemos?

V Porque o fazemos assim e porgue o fazemos?

V' Ha valor naquilo que fazemos?

V O gue acontece se isso nao for feito?

V Em que medida fazemos bem?

V Como fazé-lo melhor para os clientes e para a organizacao?

V A introducao das tecnologias trazem vantagens para
alguem?

V' Ha tarefas ou actividades que se repetem em diferentes
pessoas ou servicos? Como podem ser repensadas?

' teamtime José Orvalho 113
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PROCESSOS E SUB-PROCESSOS: Como melhorar e
redesenhar

17 Qual a finalidade do processo (objectivo do processo)?
21 Que produtos fornece? (outputs);

31 Qual é o cliente do processo?

47 Quem é o dono (responsavel) e qguem gere 0 processo?

571 Quais séo as necessidades e exigéncias dos clientes face a
esse produto?

6 1 Como esta organizado o respectivo processo (fluxograma)?

77 Que meios e competéncias sao utilizados nas suas actividades e
guais poderiam ser utilizados?

8 T Quais séo e que qualidade tém os inputs do processo?

91 Quais sao os fornecedores desses inputs?

107 Como é monitorado e avaliado os outputs?

117 Que datas e prazos ha para cumprir e em que operacdes?

12 7 Quais sao os indicadores para medir a qualidade do processo?
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OS PROCESSOS CHAVE / CRITICOS

Tipicamente, tratam-se dos processos que determinam o0
desempenho e com impacto directo:

ANa satisfacéo dos clientes / cidados;

AQOs processos criticos sdo aqueles que impedem ou dificultam que
um objectivo estratégico seja satisfeito;

ADos multiplos processos que cada organismo executa, apenas 0S
processos cr2ticos devem ser nger.i
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( Elaboracéo de
Protocolos

[ Envio de projectol;:t
entidade interessadd

|

N
Concorda? —{ Efectuar correcgc”)%sr

S

[ Envio protocolo}
a Direccao
S 4

&
<

Proceder as J_
devidas alteracoe

a alteracd 05O
. —>
a registar.

N

/" Assinatura de >
' teamtime 0C0l0
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REPRESENTACAO DOS
PROCESSOS - FLUXOGRAMA

| 59

Exemplo de um Fluxograma:

Um bom fluxograma devera
ser suficientemente
representativo e elucidativo.

Cada processo deve ter um
manual de procedimentos e,
Se necessario, instrucoes de
trabalho
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O FLUXOGRAMA: SIMBLOS

| | =

Inicio e fim processo Actividade Decisdo

Producéo documentos Inicio de novo processo Arquivo:
Manual/electronico

»
»

\ ~ Trajecto/fluxo do processo

<
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A RELACAO MEIOS - RESULTADOS

EFEITOS INTERNOS

| 59

RESULTADOS

Satisfacao pessoas
Desempenho chav

Satisfacao clientes
Desempenho chav

Satisfacao pessoas,
clientes e desempenho

Impacto sociedade
Desempenho chav

e

117

MEIOS
LIDERANCA @tivagéo, satisfacao, produti\@e
........................................ > EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE®
PLANEAMENTO W
ESTRATEGIA optimizacao dos recursos
........................................ > EEsEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
GESTAO DAS C@mp?@mmm%
PESSOAS autonomia e responsabilida
........................................ > EEsEssEsEEEEEEEEEEEEEEEE
PARCERIAS E W
RECURSQOS optimizacao de recursos
........................................ > EEssEEEEEEEEEEEEEEEEEEESE
rganizacao, racionalizaca
PROCESSOS e adaptacao a novas exigénci
........................................ » EEsEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
' teamtime José Orvalho
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CAF i CRITERIOS DE RESULTADOS

Critérios de AResultados orientados par
Resultados - os cidadaos/clientes
produto final das acgles AResultados relativos as
pela utilizacdo dos meios pessoas
necessarios para atingir
objectivos defendidos pela Almpacto na sociedade

organizacao.
AResultados de desempent
chave
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SATISFAZER NECESSIDADES DOS CLIENTES

+ O cidadao 1 cliente é a razdo de ser de qualgquer Organizacéao, seja
ela publica ou privada;

+ O cidadao i cliente € o juiz final da Qualidade do servico;
+ Logo, em qualquer processo da Qualidade, é essencial:

Criar mecanismos

Conhecer quem é Processo produtivo de auscultacio
equaissdo as m mm Eeessssssssssssl—  permanente do
necessidades dos Bens e Servicos grau de satisfacéo
Nossos clientes ¢ do cliente e agir

em conformidade
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Memes  CRITERIOS DE RESULTADOS

6- Resultados orientados para o Cidadao/Cliente

Que resultados a organizacao tem alcancado relativamente a
satisfacdo dos seus clientes.

Percepcdo que os clientes tém da organizacdo em termos de

Imagem global, servico, produtos, acessibilidade, comunicacéo e
capacidade de resposta.

717 Resultados relativos as Pessoas

Que resultados T motivacado e desenvolvimento T a organizacao esta a
obter junto dos seus colaboradores
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