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RESUMO

As expectativas e exigéncias crescentes dos cidaffi® aos servigos publicos introduziram uma nova
orientacdo no processo de reforma e modernizagamestrativa na Administracéo Publica. Os normagigue
regulam a modernizacdo da Administragdo Publicavi@cho a ser encarados como veiculo para alcamssase
metas. E neste contexto que, diversas abordaggmalidade, como &ommon Assessment Framew(EAF),
surgem essencialmente direccionadas para a Adnaigést Pablica, com o fim de promover a melhorigiooa

dos servicos. Assim, o presente estudo tem comecty geral identificar a importancia que os Mijpias
Portugueses atribuem a qualidade dos servicosadmste analisar a sua relacdo com a adopgédo e
implementacdo da CAF. Neste estudo, com dados édentunicipios, é feita uma andlise do processo de
implementacédo da CAF no Municipio de Cantanhede Municipio do Porto e um diagndstico de satisfacéo
dos colaboradores da Divisdo Administrativa e Fie@ma do Municipio de Campo Maior. Os resultadasdols
permitem, por um lado, afirmar que a qualidadeé@ma realidade concreta nos Municipios Portuguesesr
outro lado, proporcionar sugestdes de melhoria paMunicipio de Campo Maior alcancar o caminho em

direccéo a exceléncia.

Palavras-chave Administracdo Publica, Qualidadépmmon Assessment Framework.

1. INTRODUCAO
Qualidade é hoje a palavra de ordem nos discursliicps e exigida pela sociedade em

geral. Segundo Azevedo (2007), a qualidade estardem do dia e é indissociavel da
competitividade, factor este, essencial para soleegendo um dos principais desafios para
toda a Administracdo Publica. Neste sentido, itere “a qualidade significa muito mais do
que o cumprimento das especificacdes de bens igE@grabrange as actividades, as pessoas,
a organizacdo como um todo e a sua relacdo comtesicgx e ndo diz respeito sO as
organizacdes privadas!” (p.21).

Sao varias as mudancas que, um pouco por todo @ kEdavessam e pressionam a
Administracéo Publica, neste inicio do século X¥hdo em consideracao que o facilitismo e

a incompeténcia sdo dois adjectivos, que assoméliammgem da Administracdo Publica.
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No ambito da Administracdo Autarquica, a palavraligade ndo € excep¢do, 0s municipes
progressivamente tomaram consciéncia do peso decele exigem um servigo publico de
qualidade onde a eficiéncia, eficacia e economidddevem estar presentes. Assim, a
semelhanca da Administracdo Central também a Adtraigdo Autarquica deve evoluir em

busca da melhoria continua. Neste sentido, Billzf94a) advoga que:

“esta mudancga de postura da Administracdo Autéaguie uma cultura de regras rigidas

e hierarquias para uma cultura de servico de caddick flexibilidade, exige que sejam
criadas condicbes novas de interaccao entre a ltgiaoe as dimensdes sociais,
econdmicas e culturais, ou seja, numa palavragerayacao” (p.5).

E neste contexto de inovacdo e mudanca que sumgadelo de qualidade especifico para o
sector publico, designadamente o modabonmon Assessment Framew(TiAF).

O modelo CAF é uma ferramenta de auto-avaliacaquadéidade desenvolvida ao nivel da
Unido Europeia, em resultado da cooperacéao entvérass Estados Membros. Em Portugal
recebeu a designacdo de Estrutura Comum de Avaligcdm modelo que foi buscar as suas
raizes modelo de exceléncia da Fundacdo Europesagp&estdo da Qualidadéufopean
Foundation for Quality Managememiu EFQM). Segundo Carapeto e Fonseca (2005) “A
concepcado deste modelo de auto-avaliacdo baseoo-gwincipio segundo o qual seria
possivel conceber um esquema que representassaraadedsticas importantes de uma
organizacédo publica” (p.58).

No panorama da Administracdo Publica, a Adminigéima@utirquica regista uma maior
proximidade dos cidadaos e, portanto, toda a stule@ln terd consequéncias directas e
imediatas na satisfacdo/insatisfacdo dos cidag#s, que, devera adoptar uma postura de
mudanca em busca da melhoria continua.

Neste contexto, surge este estudo subordinado am: tésestdo da Qualidade na
Administracdo Publica. A utilizacdo da ferrame@ammon Assessment Framewaords
Municipios Portugueses, onde se pretende verifecaimportancia que os Municipios
Portugueses atribuem a qualidade dos servicosapgmsstao cidadao, através da adopcgéo e
implementacgéo da ferramer@@mmon Assessment Framew(CAF).

Para concretizar este objectivo foram elaborados dpiestionarios: um aplicado ao
Municipio de Cantanhede, que implementou a CARjte@plicado ao Municipio de Campo
Maior, cuja implementagcéo da CAF ainda n&o se ebizou.

Este estudo, apesar de ndo ser abrangente, panheriébar para o avango do conhecimento
neste dominio, ao perceber os motivos intrinsecesegtdo na base da adop¢do do modelo

CAF e deixar indicacfes pertinentes para o Murociie Campo Maior no sentido de melhor



conhecer e satisfazer as necessidades dos sebsradlares, para que consiga alcancar o

caminho em direc¢do a exceléncia.

2. QUALIDADE NA ADMINISTRACAO LOCAL

Segundo Rocha (2010), as preocupac¢fes com a glelitiegam a Administracdo Local no
inicio da década de 90, centrando-se no aumentpadicipacdo dos municipes e no
incremento da eficiéncia dos servicos.

Atendendo as especificidades do contexto em qdesenrola a actividade na Administragédo
Local é necessério frisar que a introducdo da gefdqualidade neste nivel de governo, ndo
podera consistir numa mera transposicao do segi@dpo.

Uma das especificidades enunciadas por Rocha (2066)rre das particularidades da
democracia local. No ambito das autarquias locgi®aimidade dos cidad&dos € muito maior,
pelo que a qualidade ndo é apenas um problema st@ogenas também um problema
politico, isto porque, tal como advoga Bilhim (28DP40 municipe progressivamente tomou
consciéncia do peso do seu voto, e de uma atitasiEv@ passou a avaliar tal como faz nas
relacbes comerciais normais a qualidade face am p&go pela prestacdo de um servigo” (p.
42).

Uma outra especificidade, das organiza¢fes pulbcass, decorre da transferéncia continua
de atribuicbes por parte da Administracdo Cenacljando os Municipios em diversas areas
distintas, tais como: a educacédo, habitacdo samabiente, desporto, infra-estruturas, entre
outras. Esta diversidade de atribuicdes tem imphea em termos de implementacdo de
modelos de qualidade, uma vez que se torna maisil dilhiformizar praticas e criar
procedimentos adaptaveis a servicos com caragtagséo diferentes.

Face a necessidade de avaliar a evolucdo da mpalghini administrativa e a importancia da
adopcéao de referenciais de qualidade na Admin&trapcal, surge o estudo realizado por
Patricia Moura e S& e Olivia Fernandes Sintrareflecte uma avaliacdo de 115 municipios
do estado de implementacdo de um conjunto de aspdet Modernizacdo Administrativa
aliada a referenciais de qualidade.

Dos resultados obtidos € possivel constatar queivel mle implementacdo de alguns
instrumentos de adesdo voluntaria como a certliwag 0 préprio Governo Electrénico &
significativa, apesar de alguns mecanismos estdbeke pela lei, mais especificamente no
Decreto - Lei N.° 135/99 da Modernizacdo Administeg ndo estarem a ser cumpridos pelas

Autarquias que praticam a Gestdo da Qualidade.a@gssdrevelam ainda que a percentagem



de incumprimento é particularmente elevada no gueefere ao funcionamento do horario
continuo e mesmo a identificagdo correcta de toddancionarios.

Deste estudo empirico, Sa e Sintra (2008) sugeoeno oportunidades de melhoria para os
municipios: a integracdo de um espaco de recoll@uhentarios/sugestdes nos documentos
de preenchimento obrigatorio, de forma a fomen{aairéicipacdo dos cidadaos na construcéo
de um servigo publico mais orientado para as seagssidades; contribuir para que os
clientes conhecam melhor os mecanismos a sua dj@pogara se pronunciarem sobre os
servicos utilizados; comunicar aos colaboradoresdgsempenham funcdes de atendimento,
as informacdes e resultados das vérias auscultéeifes e medir regularmente a satisfacéo
dos cidaddos, uma vez que sO assim serd possieal @ eficAcia das medidas
implementadas.

Recentemente no ambito da Modernizacdo Adminig&rata Administracdo Local surgiu o
projecto “Simplex Autarquico”, em que o programagpa010/2011, contém um conjunto de
medidas de simplificacdo, propostas pelas 121 quites que entenderam envolver-se neste
projecto tornando-o “num compromisso de melhoriaattndimento aos municipes e de
organizacao interna de processos e servicos” (8xmplutarquico 2010/2011, p. 6). As
medidas descritas neste programa revelam que aneetlta qualidade de servigos prestados
ao cidaddo € um imperativo ndo s6 na Administr&gatral mas também na Administracéo

Local.

3. O MODELO CAF

O modelo CAF é uma ferramenta de auto-avaliacadquadéidade desenvolvida ao nivel da
Unido Europeia, em resultado da cooperacado entv@rass Estados Membros. Em Portugal
recebeu a designacdo de Estrutura Comum de Awvalidgé acordo, com a CAF 2006
disponibilizada pela Direccéo Geral da Administoaeddo Emprego Publico (2007), a CAF &
uma ferramenta da Gestdo da Qualidade Total, adg@pimo modelo de exceléncia da
Fundacdo Europeia para a Gestdo da Qualid&ieofgean Foundation for Quality
Managementou EFQM) e no modelo da Speyer, Universidade Aleted Ciéncias
Administrativas. “A concepcdo deste modelo de awaliacdo baseou-se no principio
segundo o qual seria possivel conceber um esquemaepresentasse as caracteristicas
importantes de uma organizacao publica” (Carapekmiseca, 2005, p.58).

A CAF é um modelo que se baseia na premissa degjeeganizacbes atingem resultados

excelentes ao nivel do desempenho, bem como ngegtv® dos cidadaos/clientes,



colaboradores e sociedade, quando tém liderangasaqauzem a estratégia, o planeamento,
as pessoas, as parcerias, 0s recursos e 0s pygassnovendo assim uma andlise holistica

do desempenho da organizacao (DGAEP, 2007).

A estrutura do modelo CAF, que se apresenta naafigu assenta numa estrutura de 9

critérios (5 critérios de meios e 4 critérios dsuitados), que correspondem aos aspectos
globais focados em qualquer organizagéo, permitiadmmparabilidade entre organizacoes.

Cada critério encontra-se dividido em subcritériases quais se constroem indicadores

possiveis da sua concretizacao.

Figura 1: O Modelo Common Assessment Framewo(KAF).
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Parcerias e Impacto na
Recursos sociedade

Inovacéo e Aprendizagem
Fonte: Adaptado de Carapeto e Fonseca (20@%\ve/.dgap.gov.pt

Os critérios de meios referem-se ao que a orgdiuzdgz, isto €, ao modo como a
organizacdo desenvolve as suas actividades chaniaBto, os critérios dos resultados
referem-se ao que a organizagao atinge, ou sejasoados que estdo a ser alcangados pela
organizacdo (Rocha, 2010).

Segundo Evaristo (2004p avaliacdo através dos critérios de meios e dibdrios de
resultados permite a organizacdo conhecer: quaeuwss pontos fortes e as oportunidades de
melhoria; o nivel de satisfacdo das diferentesepague se relacionam com as organizagdes
publicas; construir projectos de melhoria sustasgaztbm base no conhecimento do “estado
de saude” da organizacao.



4. APLICACAO DA CAF NA ADMINISTRACAO PUBLICA PORTUGUES A

Em Portugal, a disseminacdo da CAF esta actualmentargo da Direccdo Geral da
Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP), “sesvigansversal responsavel pela
promocédo da qualidade e inovagdo na Administragétidd” (Evaristo, 2004, p.53).

A semelhanca dos estudos que foram realizados quataecer a utilizacdo da CAF nas
Administracbes Publicas Europeias, também a DGASEPfinais de 2006 e inicio de 2007,
efectuou o primeiro estudo sobre a aplicacéo de €@ARPortugal.

De acordo com o sitio da DGAEP, os dados obtidaslteen da aplicacdo de questionarios a
60 organizacdes tendo como universo de estudo B3tigoarios. Em termos de nivel de
governo, o mais bem representado € Administracddr&ecom 39 organizacfes, 0 que
corresponde a 65% do total das organizacdes qicauawh a CAF.

Do conjunto de organiza¢gBes em analise, 40% aplitar CAF em toda a organizacdo e 60%
aplicaram em parte da organizacédo. Por outro ladzstudo revela ainda que 52 dos casos
utilizaram a CAF uma vez. A repeticdo da auto-aailo, verificou-se em 4 servicos e foi
aplicada pela terceira vez em apenas 1 organizacgao.

Relativamente a experiéncia prévia com outros unstntos de qualidade, cerca de 56,1%
dos servicos afirma néo ter tido qualquer exper@@oom outros instrumentos de qualidade.
Como razbes apontadas pelas organizacfes pararapliCAF, o estudo revela que 32,7%
considera que se torna necessario aplicar a CA& gmErsibilizar os colaboradores para as
guestbes da qualidade. Neste aspecto, os estudiimades a nivel da Unido Europeia,
divergem do estudo realizado pela DGAEP, uma vezogunesmos apontam como principal
razao para aplicar a CAF o facto de este modelmiperidentificar os pontos fortes e
oportunidades de melhoria continua. Os dados abtidoestudo, promovido pela DGAEP,
revelam ainda que as organizacbes inquiridas apor@mo principais dificuldades e
obstaculos inerentes ao processo “identificar, rgarozacao, iniciativas/praticas que se
enquadrem nos exemplos apresentados na CAF”; utiade em identificar o ambito dos
critérios”, ‘“insuficientes conhecimentos sobre amdéca da qualidade”, dificil
conjugacgéao/conciliagéo das diferentes perspectwasficuldades em encontrar evidéncias”.
Como principais beneficios, as organizacOes indmsriafirmam que a CAF permite a
“aquisicao ou desenvolvimento da consciéncia deagaenjunto de esforcos e a partilha de
informac&o sdo importantes no envolvimento comgarzacao”, “sistematizacéo e registo

das accdes realizadas/planeadas”, “uma clara fidagho dos pontos fortes e das



oportunidades de melhoria” e “consciéncia de qu&tex necessidades, para as quais as
praticas, indicadas pe®@AF, dao resposta
A maioria das organizacdes estabeleceu period@seme 2 anos para a nova aplicacao.
entanto, 50% das organizacdes ainda ndo haviadavadb as aplicacdes subseque
No entanto, este estudo pode ficar aquém das expest d realidade em matéria (
utilizadores da CAF, uma vez que ndo contemplapemplo a Administragcéo Loc
No gréfico 1 que se segue, é possivel visualizar o numerotiieadores da CAF, er
Portugal, e como se distribuem pelos trés niveisAdministracdo (Central, Regional
Local).

Grafico 1: N.° de Utilizadores da CAF em Portuga

5
60 47
50
40
30
20 7
10

Administragao Administragao Administragao
Central Regional Local
Fonte: Base de dados de utilizadores da (www.eipa.euconsultada em 10 de Janeiro
2011).

O facto da Administraca&entral registar mais casos d-se, essencialmente, segui
Evaristo (2004), ao facto das Secret-Gerais terem sido em determinada altura parc
privilegiados na disseminacdo da CAF, em cascatadministracdo Publica Portugues:
que se tradumino aumento de aplicacbes do modelo neste tipstogture

Relativamente a Administracdo Local (Municipiosgamtran-se registados no EIPA aper
7 casos de aplicagdo da CAF referentes aos muwsci{® Alcochete, Cantanhede, Ho
Lisboa, Porto, Sima e Vila Franca de Xira. Atendendo a tal factoeqioni-se sera que as
estratégias de disseminacdo da CAF levadas a edb®@GAEP foram suficientes junto o
Municipios? Ou sera que todos os casos de aplicdgd€@AF ndo sdo comunicados
DGAEP, enquato entidade coordenadora da C.

Segundo S4 e Sintra (2008):

“A implementacdo da CAF nas AL portuguesas tem ajglmiada (em muitos) casos p
programa DIQUAL, financiado pela Unido Europeia,rapdormacédo de apoio
implementacao de Sistemas de Ge da Qualidade. Dele beneficiaram municipios ct



o de Pombal, Leiria, Agueda, Coimbra, Aveiro, PoN@le de Cambra e Pedrdogéo
Grande, entre outros” (p.63).

Este estudo realizado por S& e Sintra (2008) mdmaramente, que sdo muitos os
Municipios que provavelmente implementaram a CA¥esar de ndo se encontrarem

registados no EIPA.

5. PROBLEMATICA E OBJECTIVOS
5.1.FRROBLEMA

Ao longo das ultimas décadas, a Administracdo Pablatravés das sucessivas reformas
administrativas, viu-se na necessidade de adaptaews valores tradicionais aos principios
culturais, sociais e econémicos dominantes dadiaddi actual.
Efectivamente, os cidadaos tornaram-se mais exdgesdm a qualidade da prestacédo de um
servico publico, exigindo da Administracdo Publicaa nova postura pautada pela qualidade,
transparéncia, eficacia e eficiéncia.
Atendendo aos principios normativos das sucessefasmas e tendo em consideracdo as
exigéncias da sociedade, verifica-se que a quaidachou-se num imperativo para toda a
Administragéo Publica, onde a Administracido Autérgunio € excepcdo. E neste contexto,
atendendo a realidade predominante na Administr@g#fédrquica e contrapondo com a
realidade predominante nos normativos, que se t@waas seguintes questoes:
% A gualidade tornou-se numa realidade concreta dostos Municipios Portugueses?
% Ou continua a ser apenas uma realidade contempkadegislacdo, publicada pela
Administracdo Central, sem aplicacdo pratica?
% Qual a importancia que os Municipios Portuguesdisuagim a qualidade dos servi¢os
prestados?
% Serdo muitos os casos de aplicacdo da CAF nos Miosd?ortugueses?
% Sera que a adopcado e implementacdo da CAF nos Miasigesultam com o intuito
de promover a melhoria continua dos servicos pitesta
% Ou resulta da mediatizacao publica através do prémiConcurso de Boas Préticas
de Modernizacao Autarquica?

5.2.(BJECTIVOS

Tendo por base a problematica estabelecida dedimes-®bjectivos que este estudo pretende
alcancar. A sua definicdo baseou-se claramenteprinsipios norteados pelas sucessivas



reformas administrativas na Administracdo Publadeda aos beneficios que a adopc¢édo do
modeloCommon Assessment Framewtatn junto de organizac¢des do sector publico.
Actualmente, os cidadaos exigem e esperam melBerggos prestados pela Administracao
Plblica, dai que a sua resposta deva ser rapidigiente, de forma a agilizar processos,
facilitar o seu acesso e proporcionar elevadosieadie qualidade.
A proposta deste estudo assenta assim na impa&tane a Administracdo Publica,
nomeadamente os Municipios Portugueses, atribuespaiidade dos servicos prestados
através da adopcédo e implementacdo do modelo CA&doAa este objectivo geral, este
estudo em termos de objectivos especificos, guém elitectamente ligados ao processo de
implementacéo da CAF e aos beneficios advindoaldet¢éo, procura:
% Descrever e analisar o modelo CAF;
+« Identificar a importancia que os Municipios Porteggs atribuem a qualidade dos
servigos prestados;
% Medir o grau de implementacao da CAF nas AutargLogsis;
s Confrontar as opinibes dos Municipios Portuguessdativamente a adopcao e
implementacéo da CAF;
% Identificar as dificuldades de utilizacdo e apl@ma¢cda CAF nos Municipios
Portugueses;

% Proporcionar sugestdes de melhoria para o MunicipiGampo Maior.

bY

Face a estes objectivos e a problematica definrdéenqde-se com este estudo dar um
contributo para o avanco do conhecimento nesterdondo perceber os motivos intrinsecos
na adopcéao da ferramenta CAF na Administracao Auiéa.

Por outro lado, este estudo pretende servir de databoracdo de uma ferramenta de auto-
avaliacdo para o Municipio de Campo Maior, que gbanitird delinear e redefinir novas
orientacOes estratégicas no ambito da qualidadsatug;os prestados ao municipe, com base

nas percepcoes dos colaboradores afectos a Dikthamistrativa e Financeira.



6. METODOLOGIA

6.1.MODELO DE ANALISE
A figura 2 esquematiza o desenrolar do estudootgod base os objectivos e a problematica

definidos anteriormente.

Figura 2: Modelo de Analise.
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Fonte: Elaboracéo Propria.

No cerne deste estudo estd a busca em conhecectosspeerentes a adopcdo e
implementacdo da CAF. Para o efeito, foi aplicado imquérito por questionario ao
Municipio de Cantanhede, onde aborda aspectoscoam: abrangéncia de aplicacdo da
CAF, repeticdo da auto-avaliagdo, experiéncia préeim outros instrumentos da qualidade,
razBes para aplicacdo da CAF, principais obstatlifizsildades inerentes ao processo, entre
outros.

Por outro lado, é feita uma analise documental rdogsso de implementacdo da CAF no

Municipio do Porto. E com base na comparacido eddatude estes dois municipios
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(Cantanhede e Porto), em termos de semelhancésrengias no processo de implementacéo
da CAF, que este estudo vai inferir os motivosinisgcos na adopgdo desta ferramenta da
Gestao da Qualidade Total na Administracdo Auté&equi

Por outro lado, seguindo o modelo de anélise pmesé a identificacdo dos pontos fortes,
pontos fracos e areas a melhorar na Divisdo Adimitiiga e Financeira do Municipio de
Campo Maior, com o fim de proporcionar sugestéemdthorias e, se possivel, incentivar a
disseminacdo da CAF neste Municipio. Para o efeitcedeu-se a aplicacdo, através de um
inquérito por questionario, dos critérios de metums modelo CAF, nomeadamente: da
Lideranca, da Gestdo de Pessoas, do Planeamernstoa¢efia, da Parceria e Recursos e da
Gestédo dos Processos e da Mudanca. Optou-se mm éstes critérios, para se conseguir
proporcionar um conjunto de sugestfes de melhomaais pormenorizado possivel, para que
o0 Municipio de Campo Maior reconheca a importaec@s beneficios advindos na adopcéao

desta ferramenta da Gestédo da Qualidade Total.

6.2.PARTICIPANTES
Neste estudo participaram 25 pessoas de dois Mimscido Municipio de Cantanhede (10) e
do Municipio de Campo Maior (15). Em termos de pagéo alvo, foram definidos para o
efeito os responsaveis pela implementacdo da CAMuntcipio de Cantanhede, dado que,
estes, a partida apresentardo um conhecimentouapeafo e holistico do processo de
implementacdo da CAF e os colaboradores afectasisdD Administrativa e Financeira, do
Municipio de Campo Maior, que exercem funcdes daditnento ao publico, uma vez que o
seu desempenho tera como consequéncia directa d@iatmea satisfacao/insatisfacao

relativamente a qualidade dos servigos prestados.

6.3.INSTRUMENTOS
O inquérito por questionario foi o instrumento geeniu as condicbes necessarias para se
proceder a recolha dos dados pretendidos.
Com o objectivo de identificar a importancia que Mgnicipios Portugueses atribuem a
qualidade dos servigcos prestados através da adaac&mramenta CAF, foi elaborado um
inquérito por questionario ao Municipio de Cantal®eintitulado de questionario de
diagndstico da utilizacdo da CAF. As questdes aptadas foram divididas em quatro
secgOes, designadamente:

1. Processo de decisdo de implementacdo da CAdnhde se inserem quatro questdes

que procuram captar as razdes que envolveram &adede aplicar a CAF e

identificar os responsaveis;
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2.

4.

Processo de auto-avaliagdoontempla dez questdes relacionadas com a forma co
processo de implementacdo da CAF decorreu na a@ayg#u, incluindo os seus
beneficios e obstaculos;

Melhoria continua, onde se procura identificar, através de quatrestjes, as
iniciativas de melhoria subsequentes a implemeatdgdCAF;

Caracterizacdo do respondente que contempla oito questdes, pessoais e

profissionais.

As questdes deste questionario foram elaborada® feor base o questionario utilizado no

estudo promovido pelo EIPA (Instituto Europeu damstracdo Publica) sobre a utilizacao

da CAF e o estudo sobre a aplicacdo da CAF em dadrforomovido pela Direccdo Geral da

Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP).

Com o fim de proporcionar sugestdes de melhoriaVlamicipio de Campo Maior, foi

elaborado um segundo inquérito por questionariduiado de questionario de diagndstico e

satisfacdo para os colaboradores da Divisdo Adtratiga e Financeira do Municipio de

Campo Maior. As questdes apresentadas, foram dasdem dezasseis sec¢des com o intuito

de avaliar:

1.

Qualidade na Administracédo Publica onde se inserem duas questfes que pretendem
captar o nivel de conhecimentos dos responderfegemée ao conceito de qualidade;
Lideranca (subcritério 1.1) que contempla seis questdes onde se procuraficant

que a lideranca do Municipio de Campo Maior fazapdar uma orientacdo ao
Municipio desenvolvendo a visdo, missao e valores;

Lideranca (subcritério 1.3) onde se insere uma questao relacionada com o que a
lideranca faz para motivar e apoiar os colaboradaoeservigco do Municipio;
Planeamento e Estratégia (subcritério 2.1jjue contém uma questdo relacionada
com a forma como o Municipio obtém informacédo dasessidades presentes e
futuras das partes interessadas;

Planeamento e Estratégia (subcritério 2.2pnde se procura identificar, através de
uma questao, como é desenvolvido e actualizadareaimento e estratégia tendo em
conta as necessidades das partes interessadas;

Planeamento e Estratégia (subcritério 2.3)que procura identificar, com uma
guestao, o que o Municipio faz para implementdangamento e estratégia;
Planeamento e Estratégia (subcritério 2.4)onde contempla quatro questfes

relacionadas com a modernizacao e inovacgao;
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8. Gestdo de Pessoas (subcritério 3.bhde se pretende evidenciar o que o Municipio
faz para gerir e melhorar os recursos humanos ded@aaccom o planeamento e
estratégia;

9. Gestdo de Pessoas (subcritério 3.8ie contém quatro questdes para averiguar o que
0 Municipio faz para desenvolver e usar as compet€mas pessoas de acordo com
0S objectivos pessoais e organizacionais;

10.Gestao de Pessoas (subcritério 3.8ue contempla cinco questdes relacionadas com
a forma como o Municipio envolve os colaboradoréavas do didlogo e da
comunicacao;

11.Parcerias e Recursos (subcritério 4.2&8m que se procura verificar mediante uma
questdo, a forma como o Municipio desenvolve e emphta parcerias com 0s
cidadaos;

12.Parcerias e Recursos (subcritério 4.53omposta por uma questdo, onde se pretende
verificar como 0s recursos tecnoldgicos sao genpeds Municipio;

13.Parcerias e Recursos (subcritério 4.6m que se pretende identificar, através de uma
gquestéo, como o Municipio gere 0s recursos maseriai

14.Processos (subcritério 5.2)onde contempla uma questdo relacionada com a
satisfagdo do fornecimento de servi¢os orientadeos @s cidadaos;

15.Sugestdesonde se procura identificar medidas/iniciativasingplementar pelo
Municipio para melhorar a qualidade dos servicestpdos;

16. Caracterizacdo do respondentgue contempla sete questdes pessoais e profissiona

As questdes deste questionario foram elaboradae teor base o modelo internacional de

medicdo da qualidade e satisfacdo, nomeadamentedelon CAF, que € sugerido pela

Direccéo Geral da Administracdo e Emprego Pubhocseu sitiavww.dgap.gov.pt

6.4 PROCEDIMENTOS

O questionério de diagnéstico de utilizacdo da @ARsiderou-se que, por se basear em

questionarios, testados em diversas organizacObkcgs] a ocorréncia de anomalias e

imprecisdes ja estaria acautelada. Por isso, esstignario foi submetido simplesmente a

apreciacdo critica de uma especialista, a fim starte@ compreensdo das questdes fruto da

traducdo. O questionério foi aplicado durante o d&€d\bril ao Municipio de Cantanhede

através do envio dos questionarios por correio.
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O questionério de diagnostico e satisfacdo dosbocdalores da Divisdo Administrativa e
Financeira do Municipio de Campo Maior foi sujetoim pré-teste, que decorreu de 21 a 25
de Marco. Foi aplicado a 5 colaboradores, ou se6% da populacdo alvo. Apos ter sido
aplicado o pré-teste e de se efectuar os devidssesj a versao final do questionario ficou
concluida, sendo aplicado, durante o més de Atwd,colaboradores que exercem func¢des na
Divisdo Administrativa e Financeira do Municipio @ampo Maior através do seu correio
electronico.

Os dados obtidos foram inseridos na aplicacdo nmitica para tratamento estatistico

(Satistical Package for Social ScieneeSPSS).

7. RESULTADOS

Neste ponto salientam-se os principais resultadtdas com a realizacdo deste estudo.

7.1.MuNiciPIO DE CANTANHEDE VS MUNICIPIO DO PORTO
Tendo por base a experiéncia de implementacédo dadoA dois Municipios, alvo de estudo
€ possivel estabelecer algumas comparacfes dehsageele diferencas no decurso do
processo de implementacdo da CAF, que podem Seeigisio Quadro 2.

7.2.MuNicipio DE CAMPO MAIOR

Os dados obtidos com a aplicacdo do questionarimifd@m evidenciar alguns pontos a
considerar pelo Municipio, no ambito da qualidades dervicos prestados ao municipe,

encontrando-se 0s mesmos sintetizados no Quadro 3.
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Quadro 2: Sintese das semelhancas/diferengas do pesso de implementagéo da CAF no

Municipio de Cantanhede e do Porto.

TOPICOS MUNICIPIO DE CANTANHEDE MUNICIPIO DO PORTO
Implementacdo da  “A auto-avaliagdo através do CAF Projecto “A CMP ao Espelho”.
CAF Projecto Conhecer, Aprende
Fortalecer”.

Impulsionadores
Razbes para aplicacao
da CAF

Ambito de aplicacio
da CAF
Duracéo do Processo

Equipas de Auto-
Avaliacéo

Apoio Técnico as
Equipas
Principais obstaculos/
dificuldades inerentes
a0 processo

Principais beneficios
com a aplicacdo da
CAF

Nova Aplicacdo da
CAF

Executivo Camarario
Necessidade de realizar um diagnéstico
para identificar os pontos fortes e areas
a melhorar;

Facilitar o SIADAP;
Promover o0 reconhecimento
servicos publicos.

Executivo Camarario
Necessidade de realizar u e
diagndstico para identificar ¢
pontos fortes e &reas a melhor:

» Necessidades de promov e

mudancas; .
» Facilitar o SIADAP.

dos

A toda a Autarquia envolvendo 31&\ toda a Autarquia envolvendo 3 303

colaboradores. colaboradores.

1 ano tendo iniciado em Dezemb 7 meses tendo iniciado em Novembro de

de 2004 e sendo concluido € 2004 e concluido em Junho de 2005.

Dezembro de 2005.

Foram instituidas 7  equipag-oram instituidas 12 equipas compostas por

constituidas em termos médios, p& a 7 elementos de acordo com a dimenséao

10 colaboradores. de cada Direccéo.

Beneficiaram de algum apoio ¢ Beneficiaram de algum apoio da DGAEP.

DGAEP.

* Acumulacédo actividadee
profissional com a
implementacao do projecto.

da Dificuldades associadas ao modelo

CAF (conceitos, critérios, sistema de

pontuacao;

» Dificuldades
instrumentos;

* Falta de mais Formacéo;

* Acumulacdo da actividade profissional

com a implementacgéo do projecto.

na aplicacdo dos

Identificacdo clara dos pontc
fortes e das oportunidades
melhoria da organizacao;
Facilitou a aplicacdo di
SIADAP;

Visibilidade externa adquirid.
com o Prémio Nacional de
Boas Praticas na Administraci
Local/2006.

Apesar

voltou a suceder.

de estabelecido uma
nova aplicacdo da CAF, para o
final de 2008, o0 mesmo nao

Identificagdo clara dos pontos fortes e
fracos da organizacao;

Aumento da comunicacdo entre o0s
colegas fomentando o espirito de
equipa;

Sensibilizacao dos dirigentes;
Visibilidade externa adquirida pelo
reconhecimento do Committed to
Excellence.

As boas praticas implementadas né&o
sdo alvo de avaliagdo regular e
sistemética.

Fonte: Elaboracdo Propria.
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Quadro 3: Pontos Fortes/Pontos Fracos e SugestdesMelhoria do Municipio de
Campo Maior.

* Lideranca néo resistente & mudanca;

PONTOS FORTES « Existéncia déoench learnig

» Definicao clara da misséo, viséo e valores.

* Fraco envolvimento dos colaboradores na definicéo d
planeamento e estratégia;

PONTOS FRACOS « Auséncia de mecanismos de consulta as partessséetas;
» Deficiente acesso as instalacdes;

» Alargar os meios de comunicacdo da missao, viséloses,
através da afixacdo de circulares internas, pudicado
Regulamento na Intranet, na Pagina electrénica dioidipio;
* Melhorar a divulgacdo de documentos estruturantes d
Municipio, tais como o plano de actividades e plale®
formacgéo;
» Desenvolver mecanismos de recolha de informacawe sas
SUGESTOES DE partes interessadas, através por exemplo de gugests;
MELHORIA » Divulgar formacdo creditada, através da intraneternet,
afixacéo enplacards
» Apoiar e acompanhar novos colaboradores, através de
formacéao, da distribuicdo do manual de acolhimento;
» Assegurar retorno déedbackdos colaboradores sobre os
seus superiores hierarquicos;
» Melhorar os acessos as instalagées, com rampasadetes.

Fonte: Elaboracéo Proépria.
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CONCLUSOES

A qualidade é um tema bastante pertinente e aax@lida pela sociedade em geral quer as
organizacfes privadas quer as organizacdes pubSeapor um lado, para as organizacdes
privadas a qualidade surge como uma factor de dimjgade, para se afirmarem no mundo,
por outro lado, para as organizacdes publicastestatica revela-se um desafio dificil de
alcancar.

Cientes da importancia desta tematica na AdmigdtréPublica, surge 0 mode@mmon
Assessment Framewo(KAF), um modelo embebido nos principios da gedtiqualidade
total, que através da aplicacdo de varios instrtmserromo 0s questionarios, permite aos
servicos a realizacdo de uma auto-avaliacdo, plissido-lhe a identificacdo das areas a
melhorar e consequentemente o caminho a seguiireag@o da exceléncia.

Desde 0 seu surgimento, no contexto nacional, e mgpecificamente na Administracao
Local, os dados obtidos revelam uma fraca ades®baaferramenta, uma vez que apenas se
encontram registados no EIPA como utilizadores A&,Gete Municipios.

A gratuitidade e a adequacédo ao contexto publieelaeam-se neste estudo, como uma mais-
valia da CAF, dado que estes foram os argumentofermios pelos respondentes do
Municipio de Cantanhede, para a escolha deste mdddabestao da Qualidade Total.

Por outro lado, atendendo que a implementacdo dai@&ite uma mudanca organizacional,
os dados obtidos revelam que o sucesso da mesmgassivel com o envolvimento dos
lideres. Note-se, que no Municipio de Cantanhed#irigentes maximos ndo se encontraram
envolvidos inicialmente na decisdo para aplicarAF.CFace ao referido anteriormente, €
possivel deduzir que este foi um factor que inliidni a implementacdo de accdes de
melhoria detectadas e uma eventual repeticdo daaaatiacao.

Atendendo ao processo de implementacdo da CARudeesevela ainda a necessidade de
criar uma equipa especifica, constituida por cokdimres com uma experiéncia profissional
consideravel, um nivel de habilitacional supenmgessario para compreender 0s beneficios
da auto-avaliacdo, para saber interpretar o madéizado e os instrumentos de analise, bem
como retirar as ilagdes dos resultados e consegmente as mudancas necessarias.

Por outro lado, denota-se que a identificacdo dasapontos fortes e das oportunidades a
melhorar, a facilitacdo da aplicacdo do sistemegmatdo de avaliacdo do desempenho na
Administracdo Publica e a visibilidade externa, sd@rincipais beneficios alcancados pela
organizagdo que implementa a CAF. E de salientar mu Administracdo Autarquica a
visibilidade externa é de extrema importancia emmds politicos, dada a proximidade
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existente com os cidaddos. Estes tomaram-se maigengas vingando a sua
satisfacao/insatisfagdo com o peso do seu votalddarso do processo de implementacéo da
CAF, este estudo revela ainda a necessidade destorce e empenho acrescido pelos
colaboradores, tendo em consideracdo que em anmdbdgluaicipios a acumulacdo da
actividade profissional com a implementacdo da GdéiFuma das principais dificuldades
sentidas no decurso do processo de auto-avaliagao.

Face ao referido anteriormente verifica-se queadidpde tornou-se hoje no principal desafio
na Administracdo Publica em que a adopcdo a ref@ienda qualidade surge como uma
opcao para melhorar a imagem da organizacdo desimomaseu principal objectivo que é a
melhoria da qualidade dos servicos prestados aol&td Note-se o exemplo do Municipio de
Cantanhede que, apos adquirir a notoriedade e tizedi@o publica perante os seus eleitores
nao voltou a aplicar a CAF.

Assim, € possivel afirmar que a qualidade na Adshimgdo Publica ndo é uma realidade
concreta nos Municipios Portugueses, uma vez gpalara qualidade é a palavra de
exceléncia na legislacdo, nos politicos, mas sdivagfo pratica, dai que a qualidade neste
sector seja muitas vezes sindnimo de atrasos, derttanpo e pouca cortesia.

Noutra realidade diferente e atendendo que estedestem ainda como objectivo
proporcionar sugestdes de melhoria para o Munidg@icCampo Maior, tendo por base o
modelo CAF, verifica-se que uma condicdo essepeiad 0 sucesso da implementacao desta
ferramenta, reside na existéncia de uma politi¢mide, que inclua a visdo e a missao da
organizacao.

Neste aspecto, o estudo revela que, os colabosadar®ivisdo Administrativa e Financeira
do Municipio de Campo Maior, apesar de afirmarenheoer a missao e visao do Municipio,
a maioria ndo consegue identificar correctamerigs @®nceitos do Municipio. Pelo que, sera
necessario por parte dos dirigentes, a delineagaonth estratégia de comunicacdo destes
conceitos, de forma a suscitar o interesse e adesAo de todos os colaboradores, para que o
seu desempenho diariamente se coadune com agdkfinida.

Relativamente a actuacdo da lideranca desta djves&studo revela que a mesma possui
capacidades que lhe permitem gerir a mudanca, @sselp a motivacdo dos colaboradores.
No ambito do planeamento e estratégia verificatge @ Municipio de Campo Maior nao
recolhe informacdes sobre as necessidades/expastatiesentes e futuras dos seus principais
stakeholders designadamente dos colaboradores e dos cidadidb$acto, devera ser um

ponto importante a considerar pelo Municipio, dgde, face ao contexto politico em que se
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desenrola a actividade na Administracdo Autarqudandamental obter e preservar o apoio
interno e externo do Municipio.

Relativamente a modernizacdo e inovacao, esteesévela que o Municipio possui uma
cultura aberta a inovacao, no que ser referbeseh learning Note-se por exemplo, que os
colaboradores contactam outros Municipios, paraeser de duvidas.

No ambito da gestdo de pessoas denota-se que ccipfanpropicia boas condi¢cdes de
trabalho, onde se destaca o horario de traballa, guesitiva. Por outro lado, proporciona
formacdo, revelando-se esta insuficiente tendo @msideracdo que a maioria das sugestdes
proferidas pelos respondentes vai ao encontro ehestassidade. Por outro lado, destaca-se
pela negativa a falta de envolvimento dos colalwesl no ambito do planeamento e
estratégia. Note-se o0 exemplo, da fraca particgpdod colaboradores na elaboracao do plano
de actividades e do plano de formacgéo. Face a datkxs € de realcar que o envolvimento
passa pela integragéo do contributo dos colabosadws decisdes.

No que se refere a parecerias e recursos, o estuela gue o Municipio ndo gere 0S recursos
materiais da melhor forma, dado que ndo assegusisténcia de acessos adequados ao
edificio. E de realcar que a Divisdo Administratavdcinanceira situa-se no primeiro andar,
onde se verifica a inexisténcia de rampas, bem asralevadores, cujo acesso é feito apenas
por escadas. Este aspecto, destaca-se sobretiwdaqugtiva tendo em consideracdo que o
edificio foi sujeito a uma remodelacdo profundaoenpleta ha cerca de 12 anos, cujas
preocupacdes com a qualidade ja se fazia sen@gisacao publicada.

Face aos dados apresentados anteriormente, églasfavir que a Divisdo Administrativa e
Financeira possui duas condi¢cbes essenciais eafeiera uma eventual implementacdo da
CAF, tais como: uma lideranca com capacidades faaidtar a mudanca organizacional e
uma cultura aberta a inovacao no que se refebeach learning

No entanto, ndo chega, pelo que, devera o Municdgptar uma postura de mudanca,
pautada pelo envolvimento de todos stakeholderspara que o caminho a percorrer em
direccéo a exceléncia e & melhoria continua sejarms turbulento possivel.

E de relembrar que a qualidade é criada n&o sos pélieres, mas também pelos
colaboradores, pelos cidadaos, revelando-se nunsragao social permanente que deve ser

aplicada em cada acto ou decisé&o.
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