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Sumario executivo
CAF na Educacéao 2024

Em resposta ao cenario em evolugéo da educacgéo global,
o Centro Europeu de Recursos CAF orgulhosamente
apresenta o CAF na Educagé&o 2024, uma estrutura de
autoavaliacdo de gestéo da qualidade inovadora e
personalizada, projetada para fortalecer instituicdes

educacionais em toda a Europa e além.

Esta revisao se baseia na base solida estabelecida pelo
CAF Educacéo 2013, alinhando-se com as mudancas

transformadoras introduzidas no Modelo CAF 2020.

O CAF em Educacao incorpora uma perspectiva holistica,
abrangendo a abordagem do Desenvolvimento Integral da

Crianga, o Quadro Europeu de Qualificacdes e a Garantia

Europeia de Qualidade na Educacéo e Formacéo Profissional.

Além disso, enfatiza a integragao socioprofissional crucial
das criangas nos ambientes escolares, ao mesmo tempo

em que atende as necessidades diversas e Unicas de cada
aluno.

Essa abordagem abrangente garante que nossas instituicdes
educacionais ndo apenas se destaquem academicamente,
mas também promovam o bem-estar geral e o

desenvolvimento de cada aluno.

CAF Educacao 2024 se destaca por sua

cobertura abrangente dos novos exemplos nos nove critérios
CAF e 28 subcritérios, facilitando o processo de
autoavaliagdo. Os critérios CAF exploram a medicéo de
desempenho e a avaliagdo de percepcao, fornecendo um
amplo conjunto de exemplos aprofundados. Os numerosos
novos exemplares ndo apenas ilustram metodologias de
medicdo bem-sucedidas, mas também oferecem explicagées
diferenciadas dos critérios de resultados e subcritérios. Ao
focar nesses aspectos essenciais, a estrutura equipa as
organizacdes educacionais com ferramentas valiosas para
medir seu impacto, adaptar estratégias e aprimorar a
experiéncia geral de aprendizagem. Por meio de resultados
tangiveis e insights baseados em dados, o CAF na Educacgao
2024

capacita instituicdes a tracar um curso em diregao a

exceléncia continua, garantindo sucesso educacional para
alunos e educadores.

Gostariamos, em particular, de nos concentrar nos seguintes

aspectos que serdo cuidadosamente abordados no
CAF na Educacéo 2024:

Linguagem e terminologia adaptaveis: o CAF na
Educagdo 2024 emprega uma linguagem centrada no aluno
e refina terminologias para melhor se adequar ao setor
educacional, promovendo uma compreensdao clara e

abrangente.

Incorporacgéo de inovacao: énfase especial é colocada na
gestao de mudancas e no fomento da inovagdo dentro das
instituicbes educacionais.

Exemplos estratégicos destacam atualiza¢des curriculares
e metodologias de ensino inovadoras, reforcando o

compromisso com a exceléncia.

Parcerias holisticas: Reconhecendo o papel vital das
parcerias, incluindo os pais, o quadro sublinha a necessidade

de lagos mais estreitos entre as instituicdes educacionais e

mercado de trabalho. Esse alinhamento garante que os
programas educacionais sejam ajustados para atender as

necessidades em evolucéo dos futuros empregadores.

Autoavaliacédo abrangente: o CAF in Education 2024
equipa organizac¢des educacionais com uma ferramenta
poderosa para autorreflexdo e gestao de qualidade. Sua
orientacéo cidaddo-cliente se alinha perfeitamente com as
aspiragOes do setor de educagéo e treinamento, permitindo
que as instituicdes iniciem abordagens de qualidade e

aprimorem 0s processos existentes de forma eficaz.

Agradecimentos

A concretizacio do CAF na Educacgéo 2024 é
em divida com a incrivel dedicacéo do

grupo de trabalho central, liderado por Cristina Evaristo e

Margarida Quintela Martins (Portugal),



Machine Translated by Google

4

composta por Isabelle Verschueren (Bélgica), loannis
Dimitriou (Grécia), Sabina Bellotti (Italia), Gréta Hrehova
(Eslovaquia) e Begona Lazaro (Espanha). Seu
comprometimento com a exceléncia, juntamente com as
contribuicbes de especialistas como Sabine Janssens e
Julie Gysen (Bélgica), Italo Benedini e Claudia Migliore
(Itélia), Inés Nolasco, Rodrigo Queiroz e Melo e Silvia
Vicente (Portugal), Javier Barace e Francisco Escudero
(Espanha), juntamente com Katarzyna Dudzik (Polénia),

tornou possivel esta reviséo inovadora.

CAF na Educagéo 2024 é um testemunho

para a resiliéncia e adaptabilidade da educagéo europeia.
Ao abracar esta estrutura refinada, as instituicdes

educacionais embarcam em uma jornada transformadora,
ganhando insights e estratégias profundas que promovem

a exceléncia. Nés

Centro Europeu de Recursos CAF, EIPA

estendemos nossa gratidao a toda a comunidade CAF e a
CAF Correspondents Network por seu apoio duradouro,
ressaltando o espirito colaborativo que define nosso cenario
educacional. Nosso objetivo final é facilitar uma experiéncia
de benchlearning mutuamente enriquecedora para todos o0s

usuarios dentro da comunidade CAF in Education.

Para atingir isso, estendemos um caloroso convite a todos
0S Usuarios para se registrarem em nosso banco de dados
dedicado a usuarios CAF no Centro Europeu de Recursos
CAF. Seu registro permitira conexdes e promovera um
ambiente colaborativo onde

insights valiosos sao compartilhados, capacitando todos os
participantes a aprender e crescer juntos. Junte-se a n6s
nesta jornada coletiva de troca de conhecimento e

desenvolvimento profissional.

Gracia Vara Arribas, Chefe do Centro de Recursos da CAF

& Tihana Puziy, Chefe Adjunta do Centro de Recursos da CAF com

Isabela Puscasu, Oficial de Gestéo de Projetos
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Prefacio

A European Public Administration Network (EUPAN) é uma
rede informal de Diretores-Gerais responsaveis pela

administracdo publica nos Estados-Membros da Unido

Europeia, a Comissao Europeia (CE) e paises observadores.

A rede trabalha em conjunto para servicos publicos e

administracGes publicas de alta qualidade na Europa.

O Quadro Comum de Avaliacao (CAF) é o produto mais
visivel da rede, com um impacto claro na forma como
avaliamos e melhoramos a qualidade das administracdes
publicas na Europa.

O modelo CAF foi revisto nos ultimos 20 anos

anos e afinado para melhor responder ao desenvolvimento
e evolugdo da gestao publica e da sociedade. A Ultima
versdo, CAF 2020, é a quinta versao. As atualizagfes desta
versdo CAF 2020 lidam principalmente com digitalizacéo,

agilidade, sustentabilidade e diversidade.

O modelo CAF é um modelo geral, simples, acessivel e facil
de usar para todas as organizacgdes do setor publico, que
lida com todos os aspectos da exceléncia organizacional e
impulsiona a melhoria continua. Na primeira década,
diferentes paises desenvolveram uma versdo CAF,
especificamente para o setor de educacéo, e foi decidido
reunir toda a sua expertise em um grupo europeu de
especialistas em CAF e educacdo com um objetivo claro:
desenvolver uma versao geral do CAF europeu para a

Educacao e

Grupo de Trabalho de revisdo da CAF

Bélgica, Grécia, Itélia, Portugal, Eslovaquia e Espanha.

Setor de treinamento, destinado a todas as instituicoes de
ensino e treinamento na Europa, independentemente do seu
nivel — da pré-escola ao ensino superior e aprendizagem ao
longo da vida. Assim, uma primeira versao surgiu em 2011

e, posteriormente, a versdo melhorada, CAF Education 2013.

O novo CAF 2020 ditou a necessidade de uma

revisdo do CAF Educacéo, que foi proposta pela Presidéncia
Portuguesa da UE 2021, e acolhida pelo Grupo de Trabalho
dos Correspondentes Nacionais do CAF. O resultado destas
vontades é o presente manual com a nova versao do CAF
Educacéo 2024.

Um grupo central assumiu a tarefa principal de revisar o
CAF Education, ndo apenas adaptando-se ao CAF 2020,
mas também atualizando os exemplos e o glossario do CAF
Education. Aproveitamos esta oportunidade para agradecer
especialmente a Bélgica, Grécia, Italia, Eslovaquia, Espanha
e Portugal (que coordenam o grupo) e ao apoio do European
CAF Resource Centre no European Institute of Public
Administration (EIPA).

Milhares de organizacdes ja adotaram o modelo e provaram
que ele funciona; centenas de pessoas se reinem nos
eventos europeus.

Com esta versédo revisada do CAF Educacao 2024,
convidamos calorosamente todas as organizacdes

educacionais a se juntarem a esta comunidade CAF!
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Introducao Geral

O contelido do modelo CAF
Definicao

O Common Assessment Framework (CAF) € um modelo
de gestao de qualidade total para autoavaliagao
desenvolvido pelo setor publico para o setor publico. O
CAF é gratuito e esta disponivel no dominio publico para
auxiliar organizag6es do setor publico a melhorar seu
desempenho. Ele foi projetado para uso em todas as
partes do setor publico e é aplicavel aos niveis nacional/
federal, regional e local.

Embora o CAF tenha sido desenvolvido em um contexto
europeu, ele pode ser usado em qualquer organizacao

publica em qualquer lugar do mundo.

O CAF pertence a familia de modelos de gestdo da qualidade total
(TQM) e foi originalmente inspirado pelo Modelo de Exceléncia da
Fundag&o Europeia para Gestéo da Qualidade (EFQM®). E um modelo
para gestdo de desempenho que atua como uma "bissola" para ajudar
0s gestores a encontrar 0os caminhos para a exceléncia. Com suas
representacdes graficas, ele explica a relagéo de causa e efeito entre

fatores organizacionais e resultados de desempenho.

O CAF baseia-se na premissa de que resultados excelentes
no desempenho organizacional, cidaddos/

clientes, pessoas e sociedade sdo alcangados por meio

de estratégia e planejamento orientados por lideranca,
pessoas, parcerias, recursos e processos. Ele analisa a
organizacéo de diferentes angulos ao mesmo tempo: a

abordagem holistica para andlise de desempenho.

A estrutura de nove caixas identifica os principais aspectos
gue requerem consideragdo em qualquer anélise
organizacional. Os critérios 1-5 (os facilitadores) lidam
com as praticas gerenciais de uma organizacao. Elas
determinam o que a organizacgao faz e como ela aborda
suas tarefas para atingir os resultados desejados. Nos
critérios 6-9, os resultados alcancados nos campos de
cidadaos/clientes, pessoas, responsabilidade social e
desempenho-chave sdo medidos por medi¢fes de

percepcgao e desempenho.

Cada critério é dividido em uma lista de

subcritérios. 28 subcritérios identificam as principais
guestdes que precisam ser consideradas ao avaliar uma

organizacao. Eles sao ilustrados por exemplos

The CAF Model

Y

—  3Pecple - — 7.People Results —
6. Citizen/
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que explicam o contetdo dos subcritérios com mais detalhes
e sugerem possiveis areas a serem abordadas, a fim de
explorar como a administragao atende aos requisitos

expressos no subcritério.

Esses exemplos representam boas praticas de toda a Europa.

Nem todos sé&o relevantes para todas as organizagfes, mas
muitos podem ser considerados pontos de atengéo durante
a autoavaliagdo.

Integrar as conclusdes da avaliagéo dos critérios de
facilitadores e resultados no

As préticas gerenciais constituem o ciclo continuo de
inovacao e aprendizagem que acompanha as organizacdes

em seu caminho em direcéo a exceléncia.

Sem modificar a estrutura do modelo, mas simplesmente
adaptando os exemplos e a linguagem, versoes setoriais do
modelo foram definidas para tornar a implementagao do CAF

mais facil e eficaz para cada organizacao.

Uma versao europeia da “educacéo CAF” existe desde 2011,
e muitos outros setores foram desenvolvidos em niveis
nacionais (por exemplo, para organizagées de justica,

universidades e municipios).
PRINCIPIOS DE EXCELENCIA
Como ferramenta de TQM, o CAF subscreve os conceitos

fundamentais de exceléncia, tal como definidos inicialmente

pela Fundagéo Europeia para a

Results
orientation

Social
responsibillty

Partnership
development

Continuous
innovation and
improvement

Gestéo da Qualidade. O CAF os traduz para o setor publico
e visa melhorar o desempenho das organizag6es publicas
nessa base. A implementacédo desses conceitos faz a

diferenca entre o tradicional

organizacao publica burocratica e aquela voltada para a

cultura da qualidade de execucéo.

O nucleo do modelo CAF é a autoavaliagao

da organizacéo e, portanto, o ponto de partida para um
processo de melhoria abrangente. Embora o CAF se
concentre principalmente na avaliagdo e gestéo de
desempenho para tornar a melhoria possivel, o objetivo final
€é contribuir para a boa governanca. A boa governanga
comega com principios e valores compartilhados, que devem
ser levados em consideragao durante a avaliagao. As
defini¢cbes e a terminologia dos valores variam em diferentes
administracdes, mesmo que haja temas recorrentes, mas o
contexto europeu comum € uma referéncia importante para
os usuarios do CAF, levando em consideragao os valores e

principios comuns do setor publico.

Citizen/
Customer focus

Leadership
and constancy

of purpose

Management
of processes
and facts

development and
involvement
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Principio 1
ORIENTAGAO PARA RESULTADOS

A organizagéo foca em resultados. S&o alcancados resultados
gue agradam a todos os stakeholders da organizacéo
(autoridades, cidadd@os/clientes, parceiros e pessoas que
trabalham na organizagdo) com relagcdo as metas que foram

definidas.

Principio 2
FOCO NO CIDADAO/CLIENTE

A organizacao se concentra nas necessidades dos cidad&dos/
clientes atuais e potenciais.
Envolve-os no desenvolvimento de produtos e servicos e na

melhoria do seu desempenho.

Principio 3
LIDERANGCA E CONSTANCIA DE PROPOSITO

Este principio une liderancga visionaria e inspiradora com
constancia de prop6sito em um ambiente em mudanga. Lideres
estabelecem uma declarac@o de misséo clara, bem como uma
visdo e valores; eles também criam e mantém o ambiente
interno no qual as pessoas podem se envolver totalmente na

obtencéo dos objetivos da organizagao.

Principio 4
GESTAO DE PROCESSOS E FATOS

Este principio orienta a organizacéo a partir da perspectiva de
gue um resultado desejado é alcancado de forma mais eficiente
guando recursos e atividades relacionados sao gerenciados
como um processo, e decisdes eficazes sao baseadas na

andlise de dados e informagoes.

Principio 5
DESENVOLVIMENTO E ENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Pessoas em todos os niveis sdo a esséncia de uma
organizacao e seu envolvimento total permite que suas
habilidades sejam usadas para o beneficio da organizacéo. A
contribuicao dos funcionarios deve ser maximizada por meio
de seu desenvolvimento e envolvimento, e da criacdo de um

ambiente de trabalho de valores compartilhados e uma cultura
de confianca, abertura, empoderamento e reconhecimento.

Principio 6
APRENDIZAGEM CONTINUA, INOVACAO E
MELHORIA

Exceléncia é desafiar o status quo e efetuar mudancas por
meio do aprendizado continuo para criar oportunidades de
inovacao e melhoria.

A melhoria continua deve, portanto, ser um objetivo permanente

da organizacéao.

Principio 7
DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS

Organizacdes do setor plblico precisam de outros para atingir
suas metas e, portanto, devem desenvolver e manter parcerias
que agreguem v&lor. Uma organizagéo e seus fornecedores
sdo interdependentes, e um relacionamento mutuamente

benéfico aumenta a capacidade de ambos de criar valor.

Principio 8
RESPONSABILIDADE SOCIAL

As organizacdes do setor publico precisam assumir sua
responsabilidade social, respeitar a sustentabilidade ecol6gica
e tentar atender as principais expectativas e exigéncias da

comunidade local e global.

Esses Principios de Exceléncia estéo integrados a estrutura

da CAF e, com o tempo, a melhoria continua dos nove critérios

levara a organizagdo a um alto nivel de maturidade.

Para cada principio, foram elaborados quatro niveis de
maturidade para que uma organizagao possa ter uma ideia do

seu caminho rumo a exceléncia.
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Objetivo e beneficios do modelo

O CAF tem como objetivo ser um catalisador para um processo

completo de melhoria dentro da organizagao.

O objetivo é oferecer melhores servigos aos cidadaos, pois a
implementagao do CAF ajuda a aumentar a qualidade dos

servigos para os clientes e, assim, a satisfacao dos cidadaos.

Apoia as administracdes publicas para:

1. introduzir a cultura da exceléncia,;

2. implementar progressivamente a légica PDCA
(PLANEAR, FAZER, VERIFICAR, AGIR);

3. realizar o processo de autoavaliagcdo para obter uma

verificacdo abrangente da organizagéo;

4. elaborar um diagnéstico que mostre os pontos fortes
e as areas de melhoria auxiliando na definicdo das

melhorias
acoes.

Além disso, os seguintes beneficios do CAF sdo reconhecidos

por muitos Usuarios:

Feito sob medida para o setor publico: E o modelo europeu de
gestdo da qualidade desenvolvido pelas administracdes publicas para

as administragdes publicas.

Linguagem comum: Permite que funcionarios e gerentes
discutam questdes organizacionais juntos de forma construtiva.
Promove dialogo e benchmarking entre administraces

publicas.

Envolvimento das pessoas: O processo de autoavaliagédo é
a base para o envolvimento sistematico das pessoas na

melhoria da organizacao.

Melhoria baseada em evidéncias: estimula organizacbes do
setor publico a coletar e usar efetivamente informagdes e
dados.

Sem custos externos: O CAF esta disponivel gratuitamente

gratuito, promovido pela CAF Europeia
Centro de Recursos e a rede de

Correspondentes da CAF.

Feedback externo disponivel: Um comum

procedimento foi definido pela rede CAF em

2009 para fornecer recomendacdes fornecidas por Atores de
Feedback Externo para o desenvolvimento posterior da
organizacgéo e ser reconhecido como um usuario eficaz do

CAF.

A iniciativa de iniciar uma abordagem de qualidade utilizando
A CAF deve basear-se numa deciséo clara de

a lideranca, que deve consultar todas as pessoas na institui¢éo.
De fato, tanto a lideranca quanto as pessoas podem achar
estranho e dificil ver a gestéo e o funcionamento de sua
instituicdo passando por andlise. Embora isso resulte em

maior conscientizag&o, o que pode ser perturbador, no final o

risco acabara sendo positivo.

Quase 2000 organizagGes publicas (114 do setor educacional)
ja utilizaram o CAF, segundo registros no banco de dados do
EIPA, mas esse namero nao reflete a realidade dos usuarios

do modelo. Antes da Assembleia Geral

Conformidade com o Regulamento de Protecdo de Dados
(GDPR) havia 4100 usuéarios do CAF registrados no banco de
dados da EIPA (em 2019), sem contar oS usuarios que nao
registraram seus casos no banco de dados, mas aplicaram o
CAF. Os usuarios do CAF sé&o de paises europeus e ndo

europeus e de quase todos os setores publicos.

O registro de usuarios do CAF no Banco de Dados EIPA/CAF
é um processo continuo. E importante ter uma imagem realista
do nimero de usuarios do modelo, permitindo assim que
decisdes informadas sejam tomadas, estudos sejam realizados
e usuarios sejam mantidos atualizados com informag6es sobre

os desenvolvimentos no modelo CAF.

Adaptando o CAF as organizac¢des educacionais: por qué?

O CAF foi inicialmente concebido para ser usado em todos os
campos do setor publico na UE. Portanto, parecia légico que
seria uma ferramenta interessante para o setor de Educagao

e Treinamento em geral.

A nivel europeu, o IPSG — EUPAN deu mandato a um grupo

de trabalho em 2009 para elaborar um CAF a medida para a
Educacao.
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sector com base nas experiéncias dos Estados-Membros. O
CAF e a Educagéo destina-se a

todas as instituicdes de ensino e treinamento, ndo importa
qual seja seu nivel. Elas vao do nivel pré-escolar ao ensino

superior e aprendizagem ao longo da vida na Europa.

Em 2013, o grupo de trabalho revisou a versdo CAF e
Educacao a luz da versao genérica revisada CAF 2013. A
nova revisdo, CAF Educacéo 2024, ocorreu para incorporar
as mudancas introduzidas com a atualizag&o mais recente do

modelo genérico CAF 2020.

O CAF pode ser usado em uma ampla gama de circunstancias
(para iniciar uma abordagem de qualidade, para melhorar
processos existentes, etc.). O fato de ser orientado para o
“cliente cidadao” corresponde aos desejos do setor de

Educacéo e Treinamento.

Em suma, a autoavaliacdo segundo o modelo CAF oferece
as organizagOes educacionais uma grande oportunidade de
se conhecerem melhor em termos de construgéo de uma

gestdo da qualidade.

O que permanece inalterado em comparacao ao modelo

original do café?

Como o CAF é uma ferramenta genérica, a personalizacéo

de seu uso é recomendada, mas respeitar seus elementos
basicos é obrigatorio: os 9 critérios, 28 subcritérios e o sistema
de pontuacéo. Apenas os exemplos e 0 processo de
autoavaliacdo conforme descrito nas diretrizes séo flexiveis e
é recomendavel levar em consideracéo os elementos-chave

das diretrizes.

Isso visa manter o papel importante do modelo na promogao
de uma cultura comum entre organizacdes publicas na UE,
atuando como uma ponte entre diferentes modelos e

ferramentas de TQM e permitindo o aprendizado comparativo.

Quais sao as diferencas entre o modelo original do CAF e a
educacédo do CAF?

Adaptacéo da linguagem: ou seja, usamos “aprendizes”

11

ou “alunos e/ou seus representantes legais” em vez de “cliente
cidadédo” e “educacao

“organizacdes” em vez de “organizacdes publicas”.

Por “organizag6es educacionais”, queremos dizer organizagoes

de educagéo, treinamento e ensino superior.

Adaptacéo dos exemplos: todos os exemplos s&o emprestados
do mundo da educacéo.

Adaptacgéo de terminologia: o glossario inclui conceitos
importantes para um processo de autoavaliacdo educacional

da CAF bem-sucedido.

O que ha de novo no CAF 2020

Devido a sua eficacia comprovada, o quadro para a
autoavaliacdo ndo foi alterado da referéncia aos oito Principios

de Exceléncia em que se baseia. O CAF ainda é

composto por 9 critérios e 28 subcritérios, mas alguns dos
subcritérios foram reformulados

para melhor compreenséo.

Usuérios de versées anteriores do CAF ndo achardo muito
dificil se orientar na nova verséao, pois € uma atualizagédo
moderada. O CAF 2020 fortalece o foco na digitalizagéo e
d& atencédo a agilidade, sustentabilidade e diversidade em
relagéo a conexao do operacional com os niveis estratégicos

para dar suporte a implementacédo de reformas.

Grandes mudancas foram introduzidas no nivel dos exemplos
que foram todos revisados, encurtando as descricdes e
reduzindo seu nimero. O glossario foi atualizado de acordo.
No Anexo do Modelo CAF 2020 ha uma tabela que compara

o0 CAF 2013 com a versdo CAF 2020.

As organizag@es sao livres para adaptar a implementagéo do
modelo as suas necessidades especificas e circunstancias
contextuais. No entanto, a estrutura do modelo com os 9
critérios e

0s 28 subcritérios, bem como o uso de um dos painéis de
avaliagdo, sédo fortemente recomendados, pois é para

implementar o processo seguindo as diretrizes fornecidas.
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Além disso, o modelo europeu CAF2020 incorpora as licdes

aprendidas e os resultados do seguinte:

y Caixa de ferramentas — Qualidade da Administragdo Publica,
Comisséo Europeia, 2018

y Adotando a inovagdo em governos globais
Tendéncias, OCDE 2018

y Declaracdo da OCDE sobre Inovagéo no Setor Publico,

2019

y Os Principios da Administragdo Publica, SIGMA
OCDE, 2019

y EPSA — Prémio Europeu do Sector Publico, EIPA y

Observatério da Inovagao do Sector Publico
(OPSI), OCDE

A revisdo da educacé@o CAF 2013 no novo

contexto pos-crise

A revisdo do CAF Educagédo 2013 é

implementado em um ponto de virada na historia do sistema
educacional em todo o mundo. Os paises precisam de
sistemas educacionais fortes que promovam o aprendizado,
habilidades para a vida e coesao social. Mais e mais A
educacao pode ajudar a mitigar os riscos de tal adversidade
e ajudar os jovens a ter sucesso, apesar dos desafios
severos, por meio de uma politica institucional resiliente.
Informagdes sobre questbes de politica educacional

europeia estao disponiveis no link Politica sobre questdes

educacionais (europa.eu)

O modelo genérico do CAF 2020 foi atualizado para melhor
responder ao desenvolvimento e as evolugdes na gestao
publica e na sociedade, abordando agilidade,
sustentabilidade, diversidade, digitalizacéo, resiliéncia e
conceitos de alto valor no desenvolvimento do sistema
educacional: portanto, esta nova versao do modelo genérico
do CAF constitui a base e fornece as diretrizes para uma

revisao eficaz e valiosa do CAF Educacao 2013.

Além disso, a nova revisdo do CAF Educacéo incorpora 0s
conceitos e as licbes aprendidas com publicagdes do Setor

de Educacao, como o Manual da OCDE para Inovagao.

Ambientes de aprendizagem.

Administracdes publicas mais resilientes apos a
covid-19 — licdes da CAF

A pandemia da COVID-191 proporcionou uma oportunidade
para as organizagdes do setor publico testarem e refletirem
sobre sua resiliéncia, ou seja, suas capacidades de
absorver, adaptar-se e aprender com choques para estarem
melhor preparadas para crises futuras.

No que esta sendo cada vez mais descrito como a era das
policrises e da crescente incerteza, fortalecer a resiliéncia
do setor publico é uma prioridade central para governos
que buscam alcangar crescimento continuo e bem-estar
para os cidadaos.

O CAF pode ajudar as organizacdes publicas a reforgar a
sua resiliéncia face a crise, como demonstrado pelo nimero
de licdes importantes e implica¢des politicas que foram
retiradas do estudo da OCDE, financiado pela UE,
“Administracdes publicas mais resilientes apés a COVID-19

- Licdes de

usando o Common Assessment Framework (CAF) 2020”2

que também inclui um estudo de caso de uma organizagéo

educacional.

Como implementar o modelo caf

Processo de autoavaliagdo e melhoria

A implementagéo do CAF segue um plano de trés fases.

Fase 1: Inicio da jornada CAF

A decisao de implementar o CAF é o sinal inicial para um
processo abrangente de melhoria e mudanga da
organizagao. Isso deve ser considerado desde o inicio e
requer responsabilidades claras, comprometimento e
deciséo da geréncia para adotar o CAF, e o envolvimento

dos funcionarios.

1 A Organizacdo Mundial da Satde (OMS) declarou o surto
uma emergéncia de salde publica de interesse internacional,
referindo-se a ele como uma pandemia, em 11 de marco de 2020,

e declarou seu fim em 15 de maio de 2024.

2 O artigo incluiu estudos de caso de varios setores,
incluindo educagéo. Disponivel no link: https://

www.oecd.org/gov/more-resilient-public-administrations-after-
covid-19-8d10bb06-en.htm
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Fase 2: Autoavaliagcdo CAF

Aqui, uma autoavaliagdo conjunta da organizagéo por
funcionarios e geréncia é realizada com base nos critérios
para identificar pontos fortes e areas para melhoria. O principal
resultado desta fase, além da avaliacdo, € um catalogo com
ideias para melhoria para o desenvolvimento posterior da
organizacdo. O resultado esperado é um relatério de

autoavaliagao.

Fase 3: Plano de Melhoria do CAF

Com base nas ideias de melhoria desenvolvidas na fase 2, é
elaborado um plano de melhoria do CAF, que especifica a
implementacao das ideias de melhoria. Aqui, as a¢des
individuais séo priorizadas, fornecidas com cronogramas e

responsabilidades, e atribuidas as necessarias

recursos.

Agora, o plano de melhoria do CAF deve ser implementado
em dois anos. Depois disso, um novo processo de
autoavaliacéo do CAF pode ser iniciado.

Este ciclo garante o processo de melhoria continua na

organizacéo.

Todo o processo é apoiado por diretrizes que abrangem um

plano de implementacé&o de dez etapas.

O procedimento de feedback externo

Para permitir que as organizagdes do setor publico apliquem a
CAF para ver os resultados dos seus esfor¢gos, o0 modelo
oferece o Procedimento de Feedback Externo que

fornece feedback com o objetivo de dar mais suporte ao

usuario do CAF em sua jornada rumo a qualidade.

Entre 6 e 12 meses ap6s a aprovagao do relatério de
autoavaliacdo, a organizacao tem a oportunidade de aplicar
este procedimento para receber o selo europeu de ‘usuério
efetivo do CAF'. Em caso de uma avaliagao positiva dada por
especialistas externos do CAF, o selo confirmara que o CAF
foi implementado de forma efetiva e que a organizacéo
comecou a instalar os Principios de Exceléncia em sua cultura
organizacional. Para mais informagdes, consulte as “Diretrizes

do Procedimento para

“Feedback externo”.

13

O 'Organizador Nacional' da CAF é nomeado em nivel nacional
para ser responsavel pela implementagao do Feedback
Externo da CAF no pais. Ao se referir ao Organizador Nacional
da CAF, pode ser o Centro Nacional da CAF, Centro Regional
ou outras instancias oficialmente nomeadas para promogao/

implementacao da CAF.

O Centro Europeu de Recursos CAF no EIPA Maastricht apoia
os Estados-Membros na implementagao do Procedimento de
Feedback Externo do CAF por meio de uma série de iniciativas
e fornece suporte de coordenacéo para Estados-Membros

que ndo tém um Organizador Nacional e organiza o
Procedimento de Feedback Externo do CAF para membros

ndo pertencentes a UE e instituigdes europeias.

Como obter suporte para usar o modelo CAF

Em 2001, uma rede de Correspondentes Nacionais do CAF,
bem como o Centro Europeu de Recursos do CAF (CAF RC)
foi criada apos a decisédo dos Diretores-Gerais encarregados
do servigo publico. A rede do CAF é responsavel em nivel
europeu pelo desenvolvimento e acompanhamento do CAF.
Ela discute periodicamente novas ferramentas e estratégias
para a promocao da implementagéo do CAF. Ela organiza um
Evento Europeu de Usuérios do CAF a cada dois anos, no
qual especialistas e usuarios nacionais discutem boas praticas

e trocam ideias.

Nos Estados-Membros, os Correspondentes Nacionais da
CAF desenvolvem iniciativas adequadas para estimular e
apoiar a utilizagdo do modelo nos seus paises. As atividades
variam desde a criagdo de centros nacionais de recursos até
centros dedicados

sites ou conferéncias de qualidade. Projetos CAF conjuntos
sdo comuns, frequentemente no contexto do uso de
financiamento da UE, que envolvem dois ou mais paises
europeus ou candidatos (especialmente atividades de

geminacéo e TAIEX) e paises de outros continentes também.

O CAF RC Europeu esta sediado no Instituto Europeu de
Administragao Publica (EIPA) em Maastricht (NL) e é
responsavel por dar suporte a implementacéo do CAF na

Europa. As principais tarefas séo
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geracdo de contelido especializado, coordenagdo das Nos capitulos seguintes vocé encontrara informagdes sobre:
reunies da rede CAF, entrega de treinamento, pesquisas
sobre a implementagdo do CAF, gerenciamento do site do

* a avaliagdo CAF Educacéo 2024
CAF www.eipa.eu/caf com todas as informacdes relevantes

sobre 0s UsUArios do CAF e o CAF Nacional estrutura (Critérios de Facilitadores e Resultados)

Correspondentes e todas as publicagdes relacionadas « 0 sistema de pontuag&o
(relatérios de pesquisas e boletins informativos).

* 0 processo de autoavaliacdo
Também apoia, mediante solicitacdo dos Estados-Membros,

a organizacao de "Eventos CAF", que sdo realizados a cada * 0 glossario da CAF

dois anos em nivel europeu e oferecem o esquema comum Mais informagdes estéo disponiveis no site da CAF:
de treinamento europeu para os Atores de Feedback Externo
do CAF. www.eipa.eu/CAF.
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Critérios de facilitadores

Os critérios 1-5 lidam com as praticas gerenciais de uma
organizagéo educacional — os chamados 'Facilitadores'.
Eles determinam o que a organizacao faz e como ela
aborda suas tarefas para atingir os resultados desejados.
A avaliacdo de acdes relacionadas aos Facilitadores deve
ser baseada no Painel de Facilitadores (veja os painéis de
pontuacéo e avaliacdo do CAF).



Machine Translated by Google

Critério 1: Lideranca

Subcritério 1.1: Fornecer orientacao para o

organizacédo desenvolvendo sua missao,

visdo e valores

Subcritério 1.2: Gerir a organizacéo educacional,

0 seu desempenho e a sua melhoria continua

Subcritério 1.3: Inspirar, motivar e apoiar as

pessoas na organizacgao e agir

como um modelo a seguir

Subcritério 1.4: Gerir relag6es eficazes com

autoridades politicas e outros

partes interessadas

Em um sistema democratico representativo, os politicos eleitos fazem as escolhas estratégicas e definem os
objetivos que desejam atingir em diferentes areas de politicas. Os lideres da organizac@o educacional ou suas
organizagdes representativas auxiliam as autoridades politicas na formulagdo de politicas publicas, dando
conselhos com base em sua expertise no campo. Eles sdo responsaveis pela implementacao e realizagdo da
politica publica sobre educacéo. A CAF faz uma distingéo clara entre o papel da lideranga politica e o dos lideres/
gerentes das organiza¢des educacionais, a0 mesmo tempo em que enfatiza a importancia da boa colaboracao
entre ambos os atores para atingir os resultados da politica.

O critério 1 foca no comportamento das pessoas responsaveis pela instituicdo: a lideranca. O trabalho delas é
complexo. Como bons lideres, elas devem criar clareza e unidade de propésito para a organizacao.

Como gerentes, eles estabelecem um ambiente no qual a instituicdo e seu pessoal podem se destacar e
asseguram o funcionamento de um mecanismo de dire¢do apropriado. Como facilitadores, eles apoiam as pessoas
em sua instituicdo e asseguram relacionamentos efetivos com todas as partes interessadas, em particular com a

hierarquia politica.

Hoje, a posicéo do lider escolar estd mudando drasticamente a medida que o empreendimento educacional evolui
para atender as necessidades dos alunos de hoje e para abordar novas expectativas de prontiddo para a faculdade
e o local de trabalho. Além disso, é cada vez mais percebido hoje que as competéncias e atitudes pessoais dos
lideres séo um fator significativo no sucesso da implementagéo de novos modelos de aprendizagem e também no

engajamento da comunidade nessa visdo compartilhada.
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Considere o que a lideranca da organizacao esta fazendo para alcancar o seguinte.

Subcritério 1.1

Fornecer direg@o para a organizagéo desenvolvendo sua misséo, visao e valores.

A lideranga garante que a instituicao seja movida por uma
misséo, visdo e valores claros.

Isso significa que eles desenvolvem a misséo (por que
existimos/qual € o nosso mandato?), a visao (onde
queremos chegar/qual é a nossa ambicao?) e os valores (0
que orienta N0sso comportamento?) necessarios para o
sucesso da instituicdo a longo prazo.

Eles os comunicam e garantem sua realizagéo.

Toda instituicdo precisa de valores que construam a
estrutura para todas as suas atividades, valores que estejam
alinhados com sua misséo e visdo. Além disso, atencéo
especial deve ser dada aos valores que também sao
importantes no setor educacional, onde cada vez mais as
leis de mercado sédo

sendo introduzidos e regulam o sistema de gestédo da

instituicao.

A lideranca deve fornecer o conhecimento, as habilidades,

os valores e as atitudes necessarias para que os alunos
levem vidas produtivas, tomem decis@es informadas e
assumam papéis ativos local e globalmente no enfrentamentd

e resolucao de desafios globais.

As instituicdes tém que defender valores como democracia,
estado de direito, foco no cidadéo, diversidade e equidade
de género, ambiente de trabalho justo, prevengédo de
corrupcao incorporada, responsabilidade social e
antidiscriminacéo — valores que, ao mesmo tempo, fornecem
um modelo para toda a sociedade. A lideranca tem que criar

condi¢cBes para incorporar e garantir esses valores.

Exemplos

a) Formular e desenvolver a(s) misséo(6es) da instituicao
(o que pretendemos contribuir para a sociedade?) em

conjunto com as partes interessadas.

b) Promover uma visdo para a organizagéo (quem sao 0s
alunos que pretendemos educar e treinar?), com o
envolvimento das partes interessadas e pessoas interessadas.

c) Estabelecer um quadro de valores alinhado a misséo e
visdo da institui¢do, incorporando transparéncia, ética e
senso de servigo a sociedade, e traduzindo-o em um codigo

de conduta.

d) Garantir que a missao, a visao e os valores estejam
alinhados com as estratégias locais, nacionais, internacionais
e supranacionais, levando em consideragdo uma abordagem
de Desenvolvimento Infantil Integral, a digitalizagéo, as
reformas do setor educacional e as agendas europeias

comuns.

e) Revisar periodicamente a missdo, a visdo, os valores e
as estratégias que refletem mudangas no ambiente externo
(por exemplo, digitalizagéo, mudangas climaticas, reformas
do setor publico, desenvolvimentos demograficos, impacto
de tecnologias inteligentes e midias sociais, protecao de
dados, mudancas politicas e econémicas, divisdes sociais,

necessidades e visdes diferenciadas dos clientes).

f) Garantir uma boa comunicacéo interna e externa da

missao, visao e valores em toda a organizagao e utilizar

novos meios de comunicagao, incluindo as midias sociais.

[Atribua uma pontuagdo usando o painel de facilitadores]
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Subcritério 1.2

Gerenciar a organizacdo educacional, seu desempenho e sua melhoria continua.

Os lideres desenvolvem, implementam e monitoram o
sistema de gestéo da instituicdo com base em metas
mensuraveis definidas. Uma estrutura organizacional
apropriada com responsabilidades claras para todos os
niveis de pessoas, bem como processos definidos de
gestao, suporte e nucleo, deve garantir a realizagéo eficiente

da estratégia da instituicdo para resultados e resultados.

O sistema de gestéo realiza avaliagdes regulares de

desempenho e resultados.

Os lideres sao responsaveis por melhorar o desempenho.
Eles dédo maior foco e atencédo ao reconhecimento de toda

a gama de capacidades que a educacéo pode apoiar
(absorcéo, adaptagao e transformacéo), bem como multiplos
niveis do sistema educacional nos quais o fortalecimento

da resiliéncia pode operar (alunos, escolas, comunidades e
instituicdes), particularmente, orientacéo mais especifica
sobre como os esforgos para fortalecer os sistemas e apoiar
as instituices locais podem apoiar mutuamente a resiliéncia

dos alunos e das escolas. O inicio de um

processo de melhoria continua € um alvo central da gestao
da qualidade. Lideres estabelecem o terreno para melhoria
continua ao garantir uma cultura aberta para inovagéo e

aprendizado.

Neste contexto exigente, o objetivo é desenvolver a
capacidade dos lideres organizacionais na conducao da
mudanca e na abordagem de novas prioridades na educacgao
institucional, na formacéo e na transformagéo organizacional

do ensino superior.

agenda.

Exemplos

a) Definir estruturas gerenciais, processos, fungées,
responsabilidades e competéncias adequadas, garantindo
a agilidade da organizagdo, adaptada a estratégia e ao
planejamento da instituicdo, bem como as necessidades e
expectativas das partes interessadas, fornecendo
informacgOes gerenciais regulares e precisas por meio de

um sistema de informacg@es gerenciais eficaz.

b) Desenvolver a estratégia definindo prioridades e metas
de longo e curto prazo alinhadas com a visao, as politicas
nacionais de educacao e as recomendacgdes europeias/

internacionais.

c) Definir metas mensuraveis de producao (por exemplo, o
numero de alunos que obtém qualificacdes ou diplomas) e
de resultados (por exemplo, a sua integracao
socioprofissional) para todos os niveis e areas da institui¢éo,
equilibrando as necessidades e expectativas das varias
partes interessadas de acordo com as necessidades

diferenciadas dos alunos.

(por exemplo, integracdo de género, diversidade).
d) Definir a estratégia de Governo Digital.

e) Adotar um padréo para a gestéo da qualidade total, como
0 CAF, EFQM, SeQuALs,

Equis, Diretrizes de Normas Europeias, EQAVET ou outros

selos de certificag@o ou uma estrutura

adotado pela inspegdo nacional de educagao ou agéncia de

acreditacao.

f) Promover uma lideranga de aprendizagem sustentada
através do trabalho colaborativo entre a gestéo intermédia,
os professores e os stakeholders relevantes. Este tipo de
redes dentro da

instituicdo reuine visdo, aprendizagem colaborativa e

lideranca compartilhada.

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Inspirar, motivar e apoiar as pessoas na organiza¢do e atuar como um modelo.

Por meio de seu comportamento pessoal e de sua gestao
de recursos humanos, os lideres inspiram, motivam e
apoiam as pessoas. Agindo como modelos, os lideres
refletem os objetivos e valores estabelecidos, inspirando e
encorajando as pessoas a agirem da mesma forma. As
pessoas sao apoiadas pelos lideres para atingir suas metas
ao desempenhar suas fung¢des. Um estilo transparente de
lideranca baseado em feedback mutuo, confianca e
comunicacao aberta motiva as pessoas a contribuir para o

sucesso da instituicdo. Além dessas questdes de

comportamento pessoal, fatores centrais para motivagéo e
apoio das pessoas também podem ser encontrados no
sistema de lideranga e gestdo da instituigéo.

Delegacgdo de competéncias e responsabilidades, incluindo
accountability, € a principal base gerencial para motivar
pessoas. Oportunidades iguais para desenvolvimento
pessoal e aprendizado, bem como sistemas de
reconhecimento e recompensa também sao fatores

motivadores.

Exemplos

a) Liderar pelo exemplo, agindo pessoalmente de acordo
com objetivos e valores estabelecidos (por exemplo,
integridade, construcdo de sentido, respeito, inovagao,
capacitacao, precisao, reapmisagdalade, agilidade).

b) Promover uma cultura de confianga mutua entre lideres
e funcionarios com medidas proativas para combater
qualquer tipo de discriminacao, incentivando a igualdade
de oportunidades e abordando as necessidades individuais

e as circunstancias pessoais dos funcionarios.

c) Capacitar, delegar autoridade e apoiar os funcionarios,
fornecendo-lhes feedbacks oportunos para melhorar seu

desempenho.

d) Promover uma cultura de aprendizagem, estimular os
colaboradores a desenvolverem as suas competéncias e a
adaptarem-se as novas exigéncias (preparando-se para o

inesperado e aprendendo rapidamente).

e) Inspirar através de uma cultura de lideranca orientada
para a inovagéo, baseada na confianca mutua e

abertura.

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Subcritério 1.4

Gerenciar relag6es eficazes com autoridades politicas e outras partes interessadas.

Os lideres séo responsaveis por gerenciar relacionamentos
com todas as partes interessadas relevantes que tenham
interesse na instituicdo ou em suas atividades.

Portanto, os lideres conduzem um dialogo focado com
autoridades politicas/partes interessadas. No setor
educacional, a lideranca é a interface entre a organizacéo e

as autoridades politicas/partes interessadas.

Este subcritério abrange uma das principais diferencas entre

as instituicdes de ensino do setor publico e do setor privado.

As instituicdes do setor educacional devem concentrar-se em

relagbes com autoridades politicas/partes interessadas de
diferentes perspectivas. Por um lado, politicos individuais
podem ter uma fungéo de lideranga, pois eles — junto com
os lideres de organizagdes educacionais ou suas
organizacdes representativas — formulam metas. Por outro
lado, autoridades politicas podem existir como um grupo

especifico de partes interessadas a serem tratadas.

Exemplos

a) Analisar e monitorar as necessidades e expectativas das

partes interessadas, incluindo autoridades politicas
relevantes.

b) Construir e aumentar uma boa reputacéo, uma imagem
positiva e o reconhecimento e a conscientiza¢ao publica da

instituicdo e dos servigos que ela oferece.

c) Fortalecer os vinculos entre escolas/

instituicbes de ensino superior e outros servigos publicos
essenciais (saude, protecao a crianga, prote¢do social,
apoio ao mercado de trabalho dos pais, moradia, bolsas de
estudo, organizagdes anfitrids para estagios, centros de

pesquisa, governo local, etc.).

d) Manter relacdes proativas com as autoridades politicas
das areas executiva e legislativa competentes e participar
das atividades de associag6es profissionais, organizaces

representativas e grupos de interesse.

e) Desenvolver e manter parcerias e networking com

familias, alunos, comunidades e outras instituicdes e partes
interessadas de primeira linha.

[Atribua uma pontuagdo usando o painel de facilitadores]
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Critério 2: Estratégia e Planejamento

Subcritério 2.1: Identificar as necessidades e
expectativas das partes interessadas,
ambiente externo e os relevantes

informacéo de gestéo

Subcritério 2.2: Desenvolver estratégias e planos

com base nas informacdes coletadas

Subcritério 2.3: Comunicar, implementar e revisar

estratégias e planos

Subcritério 2.4: Gerenciar mudancas e
inovacédo para garantir a agilidade e

resiliéncia da organizacéo educacional

Definir uma politica que seja bem justificada e ofereca uma solucao légica e viavel para o problema da politica determinara
em grande medida se ela pode ser implementada e como. (por exemplo, se um novo curriculo exigir o uso de
equipamentos de alta tecnologia que as escolas ndo podem pagar, a politica pode ndo ser implementada, a menos que

haja algum orcamento disponivel em nivel nacional ou local.)

Implementar a missao e a visdo de uma instituicdo de educagao e treinamento requer uma estratégia clara. Definir
objetivos estratégicos inclui identificar as necessidades e expectativas das partes interessadas, fazer escolhas, definir
prioridades com base nas politicas e objetivos publicos e nas necessidades de outras partes interessadas, levando em

consideracao os recursos disponiveis.

A estratégia define os resultados (produtos e servigos) e os resultados (impacto) que deseja obter e a maneira como

deseja medir o progresso, levando em consideragéo os fatores criticos de sucesso relevantes.

A estratégia precisa ser traduzida em planos, programas, objetivos operacionais e metas mensuraveis para que possa
ser executada com sucesso. O monitoramento e a direcdo devem fazer parte do planejamento, bem como estar atento a
necessidade de modernizagdo e inovagdo. O monitoramento critico da implementacéo da estratégia e do planejamento
deve levar a atualizagdo e adaptagéo deles sempre que

necessario.

E importante desenvolver sistemas fortes de monitoramento e avaliagcdo para medir melhor os impactos dos programas e

atividades educacionais por meio de uma abordagem de resiliéncia em varios horizontes de tempo.
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Avaliacao

Considere o que a organizacédo esta fazendo para alcancar o seguinte.

Subcritério 2.1

Identifique as necessidades e expectativas das partes interessadas, o ambiente externo e as informacdées

de gestéo relevantes.

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) desempenha um papel
importante no desenvolvimento e implementacédo da
estratégia e planejamento em instituicdes educacionais e de
treinamento. A definicdo da estratégia comeca pela coleta de
informacdes confiaveis sobre as necessidades presentes e
futuras de todas as partes interessadas relevantes, e sobre
o desempenho interno e as capacidades da instituicdo no
ambiente externo, incluindo reformas educacionais nacionais

e recomendagdes internacionais.

A definicéo de metas e a identificac@o de condicdes que
devem ser cumpridas para atingir metas estratégicas - com
base em uma andlise e gerenciamento de risco sélidos -
desempenham um papel crucial para garantir uma
implementagéo e acompanhamento eficazes. Essas
informacdes sao indispensaveis para dar suporte ao processo
de planejamento estratégico e operacional. Também sao
fundamentais para direcionar melhorias planejadas no

desempenho institucional.

De acordo com a abordagem PDCA, revisdes regulares
devem ser conduzidas em conjunto com as partes
interessadas para monitorar suas necessidades em mudanca
e sua satisfacdo. A qualidade dessas informacgdes e a andlise
sistematica do feedback das partes interessadas sédo um pré-

requisito para a qualidade dos resultados pretendidos.

Exemplos

a) ldentificar todas as partes interessadas relevantes e
analisar informagdes sobre suas atividades atuais e futuras

necessidades, expectativas e satisfagcao.

b) Observar e analisar o ambiente externo regularmente,
incluindo (i) diversidade cultural e ambiente socioecondmico,
mudancas legais, politicas, demograficas e digitalizagao,
fatores globais como mudancas climéticas e informagées
sobre o mercado de trabalho (habilidades necessarias e
oportunidades de emprego para graduados relacionadas ao

tipo de treinamento) como insumos para estratégias e planos.

c) Analisar as reformas educacionais nacionais e as
recomendacdes europeias (por exemplo, do Conselho
Europeu) e internacionais (por exemplo, dos inquéritos do

OCSE), para definir e rever estratégias eficazes.

d) Analisar o desempenho e a capacidade da instituicao de
ensino e treinamento, com foco nos pontos fortes e fracos
internos (por exemplo, taxa de evasao, porcentagem de
alunos no caminho certo, competéncias adquiridas, propor¢éo
aluno-professor), oportunidades e riscos (recursos digitais,
disponibilidade de &reas e laboratérios adequados, lacuna
entre as necessidades do mercado de trabalho e a for¢ca de
trabalho).

qualificagcbes, professores/pesquisadores e outros

funcionarios, apoio as familias, relagcdes escola-ambiente).

e) Prevenir a insuficiéncia de capacidade escolar, tanto em
termos de recursos como de pessoal capacitado para trabalhar

com alunos em risco, barreiras linguisticas e problemas

psicossociais.

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Subcritério 2.2

Desenvolva estratégias e planos com base nas informacdes coletadas.

Desenvolver a estratégia significa definir objetivos estratégicos
para a instituicdo de ensino e formag¢&o em consonancia com
as politicas nacionais de educacgéo e as recomendacdes

europeias/internacionais, bem como as necessidades dos
alunos.

e as outras partes interessadas e a viséo de

a equipe de gestao, incluindo as informagdes de gestao
disponiveis, bem como informacdes sobre desenvolvimentos

no ambiente externo.

As prioridades estratégicas e as decis6es tomadas pela equipe
de gestdo devem garantir objetivos claros sobre produtos e
resultados e os meios para alcancéa-los. A responsabilidade
social das organizacdes publicas de educagao, treinamento e

ensino superior deve ser refletida em sua estratégia.

O planejamento envolve uma abordagem consciente e
metddica que guiaré a instituicdo em todos os niveis para
atingir os objetivos estratégicos. Indicadores e sistemas de
monitoramento de resultados usados na fase de execugao

subsequente devem ser definidos durante o planejamento.

E a elaboracéo de estratégias e planos de ac&o que cria uma estrutura

para a medic&o dos resultados a serem avaliados no

critérios sobre alunos e outras partes interessadas importantes
(critério 6), pessoas (critério 7), responsabilidade social (critério

8) e desempenho principal (critério 9).

Exemplos

a) Envolver as partes interessadas no desenvolvimento da
estratégia e do planejamento, alinhados a viséo estratégica,

equilibrando e priorizando suas expectativas e visdes e
necessidades diferenciadas.

b) Desenvolver planos definindo prioridades, objetivos,
indicadores, produtos (0s servicos prestados) e resultados em
linha com a misséo e a educacéo

politicas e recomendacdes (internacionais, europeias e

nacionais).

c¢) Garantir a disponibilidade de recursos para uma

implementacéo eficaz do plano.

d) Integrar aspectos de sustentabilidade, responsabilidade
social, inclusdo, diversidade e transversalidade de género nas

estratégias e planos da instituicao.

e) Definir uma politica sobre a relagéo entre educacéo e

emprego, com foco no seu impacto na sociedade.

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Subcritério 2.3

Comunicar, implementar e revisar estratégias e planos.

A capacidade de uma instituicdo de ensino e treinamento
de implementar sua estratégia depende da qualidade dos
planos e programas que detalham as metas e os resultados
esperados de cada nivel institucional, bem como dos
funcionarios.

As partes interessadas e os funcionarios relevantes da
instituicdo devem, portanto, estar bem informados sobre os
objetivos e metas a eles relacionados, para garantir uma

implementacéo eficaz e uniforme da estratégia.

A instituicdo precisa implementar a estratégia em cada nivel
e a geréncia deve garantir que 0S processos corretos, 0
gerenciamento de projetos e programas e as estruturas
organizacionais sejam colocados em pratica para garantir

uma implementacgéo eficaz e oportuna.

As instituicbes educacionais devem monitorar
consistentemente e criticamente a implementacéo de sua
estratégia e planejamento, ajustar praticas e processos
guando necessario, ou atualiza-los e personaliza-los se
necessario. A estratégia e o planejamento devem ser

comunicados a todas as partes interessadas relevantes.

Exemplos

a) Traduzir as estratégias da Instituicao em planos de acéo,

tarefas e metas relevantes para a
instituicdo e seus individuos.

b) Avaliar as necessidades e resultados para revisar e

melhorar estratégias e planos.

c) Elaborar planos e programas com metas e resultados
para cada unidade institucional com

indicadores para os resultados esperados.

d) Comunicar estratégias, planos de desempenho
(educacionais, de ensino, sociais e culturais, etc.) e
resultados pretendidos/alcangados pela instituigao

internamente e a todas as partes interessadas relevantes.

e) Monitorar e avaliar o desempenho da instituicdo em
intervalos regulares em todos os niveis (departamentos,
funcdes, organograma) para controlar a eficiéncia, a eficacia

e os niveis de implementacao das estratégias.

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Gerenciar mudancas e inovagdo para garantir a agilidade e resiliéncia da organizagéo educacional.

Uma organizacéo educacional eficaz precisa garantir
agilidade e resiliéncia para poder inovar e mudar préaticas
para lidar com novas expectativas de alunos e outras partes
interessadas, melhorar a qualidade do servico e reduzir

custos.

A inovacao pode ocorrer de varias maneiras:

- implementando métodos e processos inovadores para
fornecer aos alunos habilidades académicas essenciais,

juntamente com competéncias do século XXI ;

- com novos métodos de gestao dos programas de trabalho

dos funcionarios escolares;

- introduzindo servicos inovadores que tenham maior valor

agregado para os cidad&os e principais partes interessadas.

A fase de design é crucial: para decisdes posteriores, para
a 'entrega’ operacional de servicos e para a avaliacdo das
proprias inovagoes.

A principal responsabilidade da lideranca é, portanto, criar
e comunicar uma atitude aberta e solidaria as sugestdes de

melhoria, ndo importa de onde venham.

Exemplos

a) identificar necessidades internas e externas significativas
e impulsionadores de mudanca e inovagéo, considerando

as oportunidades e a presséo da transformacao digital.

b) Definir uma estratégia para implementar a inovacgao (por
exemplo, com base nos principios de Ambientes de

Aprendizagem Inovadores) e comunicar a estratégia e 0s
resultados a todas as partes interessadas relevantes.

Crie uma cultura orientada para a inovagao

c) e reforcar a resiliéncia através da promocao da geragéo
e do intercAmbio de ideias, da “conectividade horizontal”
entre areas do conhecimento, das relages activas com
instituicdes (redes de escolas, universidades, institutos de
investigacdo) e

outras partes interessadas.

d) Gerenciar mudancas de forma eficaz, implementando o
ciclo PDCA e informando e envolvendo funcionarios e partes

interessadas em um estagio inicial.

e) Implementar sistemas de geracao de ideias criativas,
bem como, apoio a propostas inovadoras de professores e
partes interessadas, promovendo a exploragao e a
experimentacao (trabalho colaborativo, grupos de pesquisa,

debates com alunos, pais, comunidade cientifica, etc.).

f) Atualizar os curriculos de educagao e treinamento
(métodos e processos), acompanhando as inovacdes

profissionais, sociais, cientificas, académicas e outras.

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Critério 3: Pessoas

Subcritério 3.1: Gerenciar e melhorar
0s recursos humanos para apoiar a estratégia

da organizagdo educacional

Subcritério 3.2: Desenvolver e gerir
competéncias das pessoas

Subcritério 3.3: Envolver e capacitar as

pessoas e apoiar seu bem-estar

As pessoas séo o ativo mais importante de uma instituicdo de ensino e treinamento.

A gestéo eficaz de recursos humanos e a lideranca de pessoas permitem que a organizacao educacional alcance
seus objetivos estratégicos e aproveite os pontos fortes e as habilidades das pessoas.

Uma gestao de recursos humanos bem-sucedida promove o engajamento, a motivagdo, o desenvolvimento e a
retencdo das pessoas, fomentando o melhor uso das competéncias e do potencial de seus funcionarios em niveis

individuais e garantindo a agilidade organizacional.

Melhorar o desenvolvimento de lideranca, gestédo de talentos e planejamento estratégico da forgca de trabalho é
essencial, pois as pessoas s&o 0 maior investimento da organizagao educacional. Respeito e justica, didlogo
aberto, empoderamento, neutralidade politica, recompensa e reconhecimento, cuidado e fornecimento de um
ambiente seguro e saudavel sdo fundamentais para construir o comprometimento e a participagdo das pessoas na

jornada organizacional em direcéo a exceléncia.

E importante perceber que somente pessoas satisfeitas podem levar as organizag@es educacionais a atingir alunos satisfeitos e outras partes

interessadas.
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Considere o que a organizacao esta fazendo para alcancar o seguinte.

Subcritério 3.1

Gerenciar e melhorar os recursos humanos para dar suporte a estratégia da organizacao educacional.

Uma abordagem estratégica e abrangente para
gerenciar pessoas e a cultura e o ambiente do
local de trabalho é uma parte fundamental do
planejamento estratégico em uma instituicao
de educacdao e treinamento. A gestéo eficaz de
recursos humanos permite que as pessoas
contribuam de forma eficaz e produtiva para a
missdo geral da organizagéo educacional,
visdo e para a realizagao dos objetivos da

organizacgao educacional.

Este subcritério avalia se

as organizagOes educacionais alinham seus
objetivos estratégicos com seu planejamento e
gestéo de recursos humanos para que sejam
identificados, desenvolvidos, implantados e
aprimorados de forma transparente, além de

serem levados em consideragao para alcangar
excelentes resultados.

Ele questiona como a instituicao de ensino e
treinamento consegue atrair e reter pessoas

capazes de fornecer servigos que reflitam as
necessidades e expectativas dos alunos e de

outras partes interessadas.

Envolve analises regulares dos recursos
humanos atuais e futuros

necessidades e o desenvolvimento e
implementagao de uma politica de gestao de
recursos humanos com critérios objetivos
guanto ao recrutamento (quando aplicavel),
desenvolvimento de carreira, promocao,
remuneragao, recompensas e atribuicao de

fungbes gerenciais.

Exemplos

a) Analisar as necessidades atuais e futuras de recursos humanos, em
consonancia com a estratégia da instituicdo. b)

Desenvolver e implementar uma politica transparente de gestédo de
recursos humanos, baseada na estratégia e no planejamento da
instituicdo, levando em consideracéo: - as

normas e diretrizes educacionais nacionais; - critérios

objetivos quanto ao recrutamento, promog¢ao, remuneragao, recompensas
e atribuicdo de fungbes gerenciais, levando em consideracao as claras
expectativas das pessoas; - defini¢cdo de sistema de desempenho

compartilhado com as pessoas e vinculado a estratégia;

- capacidade dos recursos humanos (recrutamento, alocagao,
desenvolvimento — dentro dos quadros legais aplicaveis) para atingir a

missao, bem como equilibrar tarefas e responsabilidades;

- considerag®es sociais (por exemplo, horario de trabalho flexivel, licenca-
paternidade e maternidade, licencas sabaticas, igualdade de
oportunidades, diversidade de género e cultural, emprego de pessoas
com deficiéncia).

¢) Apoiar uma cultura de desempenho definindo metas de desempenho
compartilhadas com as pessoas, monitorar o desempenho
sistematicamente e conduzir um dialogo de desempenho com as pessoas.

d) Implementar os principios de justica, neutralidade politica, mérito,
igualdade de oportunidades, diversidade, responsabilidade social e
equilibrio entre vida pessoal e profissional na politica de RH e revisar a
necessidade de promover carreiras femininas e desenvolver planos
adequados.

e) Garantir que as competéncias e capacidades necessarias para atingir
a missao, visdo e valores da organizacao educacional estejam
disponiveis, com foco especial em habilidades sociais, mentalidade agil,
habilidades disciplinares e transversais e habilidades digitais e de
inovacao.

h) Promover a conexao horizontal por meio de atividades e disciplinas,
entre professores e pesquisadores, dentro e fora da escola, com outras
escolas, grupos e organiza¢des com 0s quais estejam conectados.

[Atribua uma pontuacdo usando o painel de facilitadores]
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Subcritério 3.2

Desenvolver e gerenciar competéncias de pessoas.

A identificacé@o, o desenvolvimento e a gestdo das
competéncias das pessoas sao cruciais para o sucesso de

uma organizagdo educacional.

Planos de desenvolvimento de competéncias individuais e
dialogos regulares de desempenho preparam o terreno para
dar suporte as pessoas para assumirem maior
responsabilidade e tomarem mais iniciativa para desenvolver
continuamente as competéncias da Instituicdo. Quando isso
esta alinhado com seus objetivos estratégicos, ele promove
o desempenho das pessoas e apoia uma cultura de trabalho
dindmica também promovendo métodos de treinamento
inovadores (por exemplo, e-learning, abordagem multimidia,
abordagem de design thinking, trabalho colaborativo,
intercambio com outras instituices educacionais). Isso

pode ser alcangado garantindo que eles associem seus
proprios objetivos de desempenho aos objetivos estratégicos
da instituicdo e também envolvendo-os no estabelecimento
de politicas relacionadas ao treinamento, motivagao e

recompensa de pessoas.

Exemplos

a) Implementar uma estratégia/plano de desenvolvimento
de recursos humanos com base nas competéncias,
habilidades e requisitos de desempenho atuais e futuros
identificados das pessoas (por exemplo, plano de

treinamento de professores).

b) Atrair e desenvolver talentos e promover a mobilidade
interna e externa dos colaboradores para apoiar o alcance

da missao, visdo e objetivos.

c) Promover a mobilidade interna e externa das pessoas

para apoiar a concretizagdo da missao, visao e objetivos.

d) Estabelecer planos de desenvolvimento de competéncias
individuais, incluindo habilidades pessoais (por exemplo,
abertura para inovagao) como parte da entrevista de
desempenho regular (entrevista de desenvolvimento de
funcionarios), que fornece um férum para feedback matuo

e expectativas correspondentes.

e) Orientar e apoiar os recém-chegados por meio de

mentoria, coaching e aconselhamento individual.

f) Desenvolver e promover métodos modernos de formacéo
(por exemplo, abordagem multimédia, formagao no local de
trabalho, e-Learning, aprendizagem combinada, investigagao-
acdao, utilizacado das redes sociais, etc.) e formas inovadoras de
aprendizagem para desenvolver competéncias (por exemplo,

planeamento, design, trabalho em equipa, laboratérios).

g) Avaliar os impactos dos programas de treinamento e
desenvolvimento nas metas organizacionais, levando em
consideracgdo o nivel de autonomia, as habilidades e os
recursos da instituicdo de ensino e treinamento.

[Atribua uma pontuacdo usando o painel de facilitadores]
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Envolva e capacite as pessoas e apoie seu bem-estar.

Envolvimento das pessoas na criagdo de um ambiente em
que cada um tem impacto nas decisfes e aces que afetam
seus trabalhos. A geréncia e as pessoas cooperam ativamente
no desenvolvimento da instituicdo de educacao e treinamento,
quebrando silos organizacionais ao criar dialogo, abrindo
espaco para criatividade, inovacao e sugestdes para melhorar

o desempenho.

As pessoas devem ser auxiliadas para atingir seu potencial
maximo. A execucdo adequada das politicas de pessoas
depende de todos os lideres e gerentes em toda a
organizagao educacional demonstrarem que se importam
com os problemas e o bem-estar dos funcionarios e que
promovem ativamente uma cultura de comunicacéo aberta e

transparéncia.

O compromisso das pessoas pode ser alcancado através de
féruns formais, como comités consultivos
e através do didlogo diario (por exemplo, sobre ideias para

melhorias). Pesquisas de equipe e avaliagbes de lideres séo
relevantes para obter mais

informacdes sobre o clima no trabalho e para usar

os resultados para fazer melhorias.

29

Exemplos

a) Promover uma cultura de comunicacéo aberta e didlogo e

incentivar o trabalho em equipe.

b) Envolver as pessoas e 0s seus representantes (por exemplo
Sindicatos) no desenvolvimento de planos, estratégias,
metas, no desenho de processos e na identificacéo e

implementacgao de atividades de melhoria e inovacao.

c) Desenvolver sistemas para coletar ideias e sugestdes dos

funcionarios.

d) Realizar regularmente pesquisas com os funcionarios,
publicar e dar feedback sobre os resultados, suas analises e

sobre as acdes de melhoria derivadas.

e) Garantir boas condig6es ambientais de trabalho em toda
a instituicdo de ensino, incluindo o atendimento aos requisitos

de saulde e seguranca.

f) Garantir que as condicdes sejam propicias a obtencédo de um
equilibrio razoavel entre vida profissional e pessoal para os
funcionarios (por exemplo, a possibilidade de adaptacéo dos
horarios de trabalho, trabalho a tempo parcial, pessoas em

licenca de maternidade ou paternidade).

g) Prestar especial atencdo as necessidades dos funcionarios
socialmente desfavorecidos e das pessoas com deficiéncia,
implementando medidas organizacionais especificas

(mobilidade, equilibrio entre vida pessoal e profissional, ...).

h) Fornecer esquemas e métodos adaptados para
recompensar as pessoas de forma nao financeira (por
exemplo, por meio de reconhecimentos publicos, planejamento
e revisao dos beneficios dos funcionarios e apoio a atividades
sociais, culturais e esportivas focadas na satde e no bem-

estar dos funcionarios).

[Atribua uma pontuagdo usando o painel de facilitadores]
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Critério 4: Parcerias e Recursos
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As organizagOes educacionais precisam de diferentes tipos de recursos para atingir seus objetivos estratégicos e
operacionais alinhados com sua missao e visdo, além das pessoas que trabalham na institui¢éo.

Sejam de natureza material ou imaterial, todos eles precisam ser gerenciados cuidadosamente. Os parceiros estimulam o
foco externo da instituigdo e trazem a expertise necessaria. Dessa forma, parcerias-chave, por exemplo, provedores privados
de servigos ou outras organiza¢des publicas, mas também cidadaos/

clientes, sao recursos importantes para o bom funcionamento da instituicdo e precisam ser construidos cuidadosamente.

No mundo da educacéo e treinamento, cidadaos/clientes séo os alunos, ou seus representantes legais; pais, responsaveis,
etc. Eles séo aqueles que apoiam a implementagao da estratégia e do planejamento e a operacéo eficaz dos processos da
instituicdo. As organizagdes educacionais sdo vistas como parte de uma cadeia de organizacdes publicas que, juntas, estédo
trabalhando para um resultado especifico sobre os cidaddos na area da educacéo. A qualidade de cada uma dessas

parcerias tem um impacto direto no resultado da cadeia.

Além de parcerias, as organizagdes educacionais precisam gerenciar eficientemente uma ampla gama de recursos — como
financas, tecnologia, gestédo do conhecimento e instalacdes de aprendizagem e estudo — para garantir seu funcionamento
efetivo para atingir os objetivos estratégicos da organizacdo. Os recursos de conhecimento abrangem o conhecimento e a

experiéncia das pessoas da instituicao, seus parceiros estratégicos, clientes e cidadaos.

As relacdes entre o setor privado e a sociedade civil incluem uma ampla gama de situag8es: compra e fornecimento,
fornecimento, coprodugao, assinatura de parcerias formais, etc. As parcerias entre parceiros publicos geralmente adotam a
forma de geminacao entre instituicdes europeias, bem como programas de mobilidade e intercambio em nivel regional,

nacional e/ou europeu.

Além disso, uma cooperacdo mais estreita entre escolas de nivel médio e instituicdes de ensino superior e universidades é

um resultado desejavel dessas politicas de parceria.

Uma gestao de recursos bem desenvolvida, apresentada de forma transparente, é essencial para que a organizacao

educacional garanta a responsabilizagao perante as diferentes partes interessadas sobre o uso legitimo dos recursos
disponiveis.
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Considere o que a organizacédo esta fazendo para alcancar o seguinte.

Subcritério 4.1

Desenvolver e gerenciar parcerias com organizagdes relevantes.

Em nossa sociedade em constante mudanca e crescente
complexidade, as organizacdes educacionais sao obrigadas
a gerenciar relagdes com outras instituicdes para realizar
seus objetivos estratégicos. Estes podem ser parceiros

privados, nao governamentais e publicos. As instituicdes

devem, portanto, definir quem s&o seus parceiros relevantes.

Essas parcerias podem ser de diferentes naturezas: servigos

terceirizados, parcerias proximas em objetivos comuns,

fornecedores de servicos e produtos, etc.

Para o sucesso das politicas publicas no setor da educacéo,
a colaboracao entre organiza¢des educacionais do mesmo
nivel institucional (por exemplo, nivel federal), mas também
entre organizagdes educacionais de diferentes niveis

institucionais (central, regional e local) pode ser crucial.

Além disso, esta cada vez mais claro que as organizacdes
de ensino secundario, profissional e superior devem
estabelecer lagcos mais estreitos com o mercado de trabalho,
uma vez que sao responsaveis por preparar a forca de
trabalho do amanhé de acordo com as necessidades dos

empregadores.

As instituicbes devem, portanto, definir o papel que

desempenham para garantir o sucesso de toda a rede.

Exemplos

a) ldentificar parceiros-chave privados, da sociedade civil
publicos, e definir a natureza de seu relacionamento com a

instituicao.

b) Desenvolver parcerias multifacetadas que contribuam
para os processos educativos (incluindo servigos de
assisténcia social, psicolégica e médica, assisténcia social
geral, associacGes de combate a evasdo escolar, servicos
policiais, departamentos de prevencgdo e segurancga,
gabinetes de aconselhamento ao cidadéo, associagoes

culturais e desportivas, etc.).

c) Desenvolver e gerenciar acordos de parceria ou cartas de
intencdes apropriados, levando em consideracédo a natureza
da cooperagado e uma relacdo ganha-ganha, considerando

os valores da instituicdo, incluindo a parceria PPP.

d) Definir as funcgdes, tarefas e responsabilidades de gestéo
de cada parceiro, incluindo controles, avaliagdes e revisoes;

monitorar os resultados e impactos das parcerias

sistematicamente.

e) Incentivar e organizar parcerias para a realizacéo de
tarefas especificas, por exemplo, aumentando a capacidade
institucional através da utilizacéo das possibilidades de
estagios, bem como desenvolvendo projectos e formacao
em conjunto com outras instituicdes e organizacdes do
sector publico pertencentes ao sector da educacéo e a

diferentes instituicoes.

niveis (por exemplo, escolas primarias e secundarias).

f) Garantir os principios e valores da organizacédo
selecionando prestadores com perfil socialmente responsavel

no contexto das contrata¢des publicas.

[Atribua uma pontuagdo usando o painel de facilitadores]
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Subcritério 4.2

Desenvolver e implementar parcerias com alunos.

Os alunos ou seus representantes legais desempenham um
papel cada vez mais ativo — embora variavel — como
parceiros-chave no setor educacional. O envolvimento dos
alunos ou seus representantes legais é cada vez mais visto
como uma alavanca necessaria para melhorar a eficiéncia
e a eficacia das organizacGes educacionais. Seu feedback
por meio de reclamacodes, ideias e sugestdes é considerado
uma contribuicao importante para melhorar servigcos e

produtos.

O papel dos alunos ou de seus representantes legais em
geral pode ser abordado de quatro angulos: como co-
designers, codecisores, co-produtores e co-avaliadores.
Como co-designers, eles tém um impacto sobre o que e

como a instituicdo quer entregar como

um servigco em resposta a uma necessidade especifica.
Como codecisores, o aprendiz ou seus representantes
legais adquirirdo maior envolvimento e propriedade das
decisOes que os afetam. Como coprodutores, os aprendizes
ou seus préprios representantes legais estardo envolvidos
no ciclo de producgéo e/ou entrega de servicos e sua
qualidade. E por Ultimo, mas ndo menos importante, como
coavaliadores, os aprendizes ou seus representantes legais
se expressarao sobre a qualidade das politicas publicas e

dos servicos que receberam.

Avaliar até que ponto os provedores de justi¢ca do ensino
superior desempenham suas fung@es principais (testes de
competéncia que medem os resultados em termos de
ndmero de casos examinados, alunos assistidos, casos
resolvidos e qualidade do feedback para instituicdes de

ensino superior, avaliagdo da opinido do usuario).

Exemplos

a) Garantir uma politica de informagao proativa (relativa a
gama de servigos oferecidos, indicadores de qualidade,
Cartas do Aluno, modo de funcionamento da instituigéo,
poderes e jurisdi¢cdo das diversas autoridades internas e
externas, organizacao geral da instituicdo, processos —
procedimentos e delibera¢des, procedimentos de recurso,

reunides de representantes de turma, etc.).

b) Incentivar ativamente os alunos ou seus representantes
legais a participarem das estruturas escolares, a se
organizarem, a expressarem suas necessidades e exigéncias

e a apoiarem seus representantes associativos.

c) Incentivar o envolvimento dos alunos ou seus
representantes legais como co-designers e codecisores

(por exemplo, por meio de grupos de consulta, pesquisas,
pesquisas de opinido e circulos de qualidade), co-produtores
assumindo papéis na prestacao de servicos e co-avaliadores
(por exemplo, por meio de medi¢Bes sistematicas de

satisfagao).

d) Buscar ativamente ideias, sugestdes e reclamagdes dos
cidadaos/clientes, coletando-as por meios adequados (por
exemplo, pesquisas, grupos de consulta, questionarios,

caixas de reclamagoes e pesquisas de opinido).

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Subcritério 4.3

Gerenciar financas.

A capacidade das organiza¢des educacionais de gerar
recursos financeiros adicionais pode ser limitada, assim
como a sua liberdade de alocar ou realocar os seus fundos
para os servigos que desejam

para entregar e gastar de forma transparente.

Embora as organizacdes educacionais frequentemente tenham pouca
influéncia na alocacéo de recursos, preparar cuidadosamente os
orcamentos, de preferéncia junto com as autoridades financeiras, é o
primeiro passo para uma gestéo financeira econdmica, sustentavel e
responsavel. Sistemas contabeis detalhados e controle interno séo
necessarios para monitorar continuamente as despesas. E a base para
uma contabilidade de custos soélida, demonstrando a capacidade da
instituicdo de fornecer 'mais e melhores servigos por menos custos', se

necessario.

33)

Exemplos

a) Garantir resiliéncia financeira por meio de planejamento
or¢camentario de curto e longo prazo, analise de risco de

decisdes financeiras e um orgamento equilibrado.

b) Analisar os riscos e oportunidades das decisdes
financeiras, tanto numa perspetiva de curto como de longo
prazo (por exemplo, programas de ensino e programas de

estudo novos e existentes).

c) Garantir a transparéncia orgamentaria e financeira e
publicar as informag6es orcamentérias de forma facilmente

compreensivel.

d) Utilizar sistemas eficazes de contabilidade e controle de
custos financeiros e de avaliagdo (por exemplo, revisdes

de gastos).

e) Introduzir sistemas de planeamento e monitorizagao
or¢camental (por exemplo, orgamentos plurianuais, ciclos
orgamentais, orcamentos de programas de projectos,
or¢camentos energeéticos, orgamentos que incorporem a
dimenséo de género e de igualdade entre homens e
mulheres) e a dimenséo social (grupos desfavorecidos).

f) Delegar e descentralizar as responsabilidades financeiras

e equilibra-las com o controle central.

g) Incluir dados de desempenho (eficiéncia e eficacia) e
referéncias em documentos orgamentarios, como
informag6es sobre resultados (nimero de alunos ou
aprendizes por professores) e objetivos de resultados

(taxa de desemprego dos graduados).

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Subcritério 4.4

Gerenciar informac8es e conhecimento.

E importante identificar os requisitos de informac&o e conhecimento da
instituicao para atingir os objetivos estratégicos e se preparar para o
futuro. Este conhecimento e informacéo necessérios devem entrar na

educacgéo e

instituicdo de formagao de forma sistematica, ser partilhada
com todos os funcionarios que dela necessitem e permanecer n

instituicdo quando as pessoas saem.

Os professores devem ter acesso rapido as informacoées e
conhecimentos apropriados de que necessitam para fazer seu
trabalho de forma eficaz para o gerenciamento do processo
educacional e organizacional e para a necessidade pedagoégica
e de avaliacdo. A instituicdo também deve garantir que
compartilhe

informagdes e conhecimentos criticos com parceiros-chave e

outras partes interessadas, de acordo com suas necessidades.

Exemplos

a) Criar uma organizacéo de aprendizagem que forneca
sistemas e processos para gerenciar, armazenar e avaliar
informagdes e conhecimento para salvaguardar a resiliéncia e

a flexibilidade da organizagéo.

b) Estabelecer redes de aprendizagem e colaboragdo para
adquirir informacdes externas relevantes e também para obter

contribuicdes criativas.

¢) Monitorar as informacdes e conhecimentos educacionais

garantindo sua relevancia, correcéo, confiabilidade e seguranca.

d) Dar a todos os professores e alunos da organizagéo acesso
as informag6es e conhecimentos necessarios (materiais
educacionais, materiais didaticos e dados relacionados ao
treinamento continuo, etc.), incluindo aqueles relativos a
mudancas internas e melhorias de processos, de acordo com
suas tarefas/atribuicdes de trabalho, desenvolvendo canais
internos como intranet, boletins informativos, boletins, campus
digital, escola virtual, sistemas de gestédo de aprendizagem,

etc., para todas as pessoas da instituigao.

e) Utilizar a transformacao digital para melhorar os processos
educacionais, aumentar o conhecimento da organizacéo e

promover competéncias digitais.

f) Garantir uma transferéncia permanente de conhecimento
entre os funcionarios da instituicdo (por exemplo, mentoria,
coaching, workshops internos, manuais escritos,

aconselhamento pedagogico, competéncias digitais).

g) Garantir o acesso e a troca de informacg@es e dados
confiaveis e relevantes com todas as partes interessadas,
usando as midias sociais de forma sistematica e facil de usar,
levando em consideracéo as necessidades especificas de
todos os membros da sociedade, como idosos, pessoas com

deficiéncia, etc.

h) Garantir que o conhecimento essencial (explicito e implicito)

dos funcionarios que estéo saindo seja retido na organizagéo.

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Subcritério 4.5

Gerenciar tecnologia.

As TIC e outras politicas tecnolégicas da instituicao de
ensino e treinamento precisam ser gerenciadas para que
apoiem as metas estratégicas e operacionais da instituicdo
de forma sustentavel. Quando gerenciadas estrategicamente,
elas podem ser alavancas importantes para a melhoria do
desempenho das organizagdes educacionais e desenvolver
novas possibilidades para a educacéo (e-learning). Os
principais processos podem ser notavelmente melhorados
pela introdugdo de tecnologias apropriadas de forma
apropriada. Na prestacao de servi¢os educacionais, a
tecnologia pode tornar 0s servigos mais acessiveis para 0s

alunos e aprendizes

e reduzir consideravelmente a carga administrativa dos
professores e da administracéo

da escola. Dentro da administragdo inteligente

Solucdes de TIC podem permitir um uso mais eficiente dos
recursos da escola.

Em relacéo ao processo de aprendizagem, a tecnologia
pode contribuir para todos os diferentes componentes,
relacionamentos, parcerias e principios que compdem o
ambiente de aprendizagem inovador.

Embora a mera presenca da tecnologia ndo seja por si s6
suficiente para inovar a aprendizagem

ambientes. A inovagao também néo deve ser

considerado sindnimo de digitalizagdo, pois isso pode estar
apenas reproduzindo métodos e pedagogias tradicionais

com um formato diferente.

35

Exemplos

a) Projetar a gestéo da tecnologia de acordo com 0s
objetivos estratégicos e operacionais, e monitorar

sistematicamente seu efeito, custo-efetividade e impacto.

b) Identificar e usar novas tecnologias (big data, automacao,
robética, IA, analise de dados, etc.) relevantes para a
organizacao, implementando dados abertos e aplicativos

de codigo aberto sempre que apropriado (por exemplo,
sistemas de informacéo de dados que coletam, compilam e
gerenciam informacg@es para fornecer acesso em tempo real

aos dados dos alunos).

c) ldentificacéo e utilizac&o de novas tecnologias relevantes
para as escolas (e-learning, software educacional de codigo
aberto, ...), desenvolvendo, implementando e avaliando
solugdes para materiais de aprendizagem digitais/literacia e
para areas de aprendizagem (como palestras baseadas na
web/

aulas, acessiveis aos alunos matriculados e ao publico em

geral) para dar suporte aos principais processos de
aprendizagem da instituicdo.

d) Usar a tecnologia para promover a inovacao no ambiente
de aprendizagem, levando em consideracao os alunos (por
exemplo, conectando aqueles que, de outra forma, estariam
totalmente desconectados), os educadores (por exemplo, o
tutor on-line ou o professor de outra escola ou sistema), o
contelido, abrindo conhecimento de outra forma inacessivel
ou promovendo novas habilidades usando midias que séo
comuns para alunos fora da escola, e 0s recursos para

aprendizagem.

e) Levar em consideracao o impacto socioeconémico e
ambiental das TIC, por exemplo, gerenciamento de residuos

de cartuchos, integrar acessibilidade de usuéarios ndo
eletrdnicos.

f) Tomar medidas para fornecer protecao de dados eficaz e
seguranca cibernética implementando o Regulamento Geral
de Protegao de Dados e garantir um uso seguro, ético,
eficaz e eficiente da tecnologia, com atencao especial as
habilidades das pessoas, dos professores, dos
administradores, dos alunos e da equipe de TI.

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Subcritério 4.6

Gerenciar instalacées.

As organizagdes educacionais precisam avaliar em intervalos
regulares o estado da infraestrutura que tém a disposicéo.

A infraestrutura disponivel precisa ser gerenciada de forma
eficiente, econdmica e sustentavel para que suporte as
condigOes de trabalho da equipe e fornega uma experiéncia

de qualidade para os alunos.

O impacto da infraestrutura no meio ambiente também é um
fator critico de sucesso para este subcritério, bem como

para sua responsabilidade social.

Exemplos

a) Garantir o uso seguro, eficaz e eficiente das instalagoes
(por exemplo, aulas para alunos, area de relaxamento,
biblioteca, laboratério de aprendizagem, escritérios
individuais ou em plano aberto, escritérios méveis,
laboratérios, oficinas, etc.), levando em consideracéo os
objetivos estratégicos e operacionais, as necessidades

individuais dos alunos, pais, funcionarios e outras partes
interessadas.

b) Garantir a acessibilidade das instalagcdes para atender as
necessidades e expectativas (especificas) de pessoas com
deficiéncia, funcionarios, alunos e outros usuarios (por
exemplo, instalacdes sanitarias, estacionamento ou servigos

de transporte publico).

c) Desenvolver uma politica integrada para gerir os ativos
fisicos, incluindo a sua reciclagem segura/

eliminacao, por exemplo, através de gestao direta ou
subcontratacdo, bem como promover a eficiéncia energética
nos edificios escolares, impulsionar a utilizagado de recursos
energéticos renovaveis, definir planos para emissées zero

de CO2, calcular a pegada ecolégica das atividades de
ensino.

d) Garantir que as instalacdes da organizagao educativa
proporcionem um valor publico acrescentado (colocando-as

a disposicao da comunidade local, por exemplo).

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Critério 5: Processos

Subcritério 5.1: Projetar e gerenciar processos

para aumentar o valor para os alunos e

outras partes interessadas

Subcritério 5.2: Desenvolver e entregar

servicos orientados para o aluno/partes interessadas e

produtos

Subcritério 5.3: Coordenar processos entre as

organizacdes educacionais e com

outras instituicdes

Cada instituicdo que tem bom desempenho é administrada por muitos processos, cada um sendo um conjunto de
atividades inter-relacionadas que transformam recursos ou insumos em produtos e resultados na sociedade,
considerando as expectativas dos alunos e outras partes interessadas, em linha com sua missao e estratégia. A
necessidade de gerar valor crescente para seus alunos e outras partes interessadas e aumentar a eficiéncia séo dois

dos principais impulsionadores no processo de desenvolvimento e inovacao.

O envolvimento crescente das principais partes interessadas estimula a instituicdo a melhorar continuamente seus

processos, aproveitando as mudangas no ambiente em muitas areas, como tecnologia, economia e populagéo.

Esses processos podem ser de naturezas diferentes. Uma distingdo pode ser feita entre trés tipos de processos que

fazem uma instituicao funcionar efetivamente dependendo de sua qualidade e da qualidade de sua interatividade:

» Os processos principais/chave séo aqueles relacionados a missao e visdo da instituicao e sdo essenciais para a

entrega de produtos e servicos;
» Os processos de gestéo orientam a instituigao;
» Os processos de suporte fornecem 0s recursos necessarios.

Somente 0s mais importantes desses processos, 0s processos-chave, sao objeto da avaliagdo no Critério 5. Uma
chave para a identificagdo, avaliagdo e melhoria dos processos-chave é o quao efetivamente eles contribuem para
atingir a misséo da organizagéo educacional. O principal resultado para uma organizagao educacional € um aluno que
se desenvolveu nos varios dominios humanos, adquirindo conhecimento, desenvolvendo competéncias e habilidades
— possivelmente certificadas — que é capaz de encontrar emprego e se integrar a sociedade, continuar por meio do

aprendizado ao longo da vida e do autodesenvolvimento e é um cidadéo engajado e responsavel.
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Para cumprir esta misséo (plano estratégico), as instituicdes de ensino precisam implementar uma série de processos-

chave, incluindo:

- O processo de educagdo e formagao (estruturas, programas, métodos, contetdos, formacéo e aprendizagem no local
de trabalho, avalia¢des, projetos individuais, etc.) que conduz a aquisi¢do de conhecimentos e ao desenvolvimento de

competéncias e habilidades pessoais e sociais;

- Os processos de pesquisa e desenvolvimento e de pesquisa aplicada (ampliagéo do trabalho de estudo, utilizagdo das

avaliag6es de qualidade da instituicdo, pesquisa bésica, etc.).
Processos de suporte:

- O processo de comunicagdo externa (publicidade, feiras e exposicoes, eventos de portas abertas, sites, meios de
informacao, etc.);

- O processo de recrutamento de pessoal (sele¢éo, retencédo e desenvolvimento de competéncias, avaliagéo, etc.) e o

processo de orientacao e apoio profissional;

- O processo de gestdo administrativa (matricula, inscri¢éo, gestdo de arquivos e registos, organizagéo de cursos, etc.);

- O processo orcamentério e digital.

Processos de gestéo:

- Os processos de condugéo da instituicéo;

- Os processos de medicao ou avaliagao das diversas etapas dos processos principais e de suporte;

- Os processos de tomada de decisé@o - o monitoramento dos processos e de todas as atividades, a melhoria continua da

instituicao.

O processo central de uma instituigdo educacional e de treinamento € o processo de aprendizagem (e pesquisa em ensino
superior), por isso, nesses critérios, ha exemplos especificos sobre isso. Os exemplos reforcam que é importante avaliar
como o processo de aprendizagem € estruturado, gerenciado, aprimorado e se a instituicao esta inovando o nudcleo
pedagdgico do ambiente de aprendizagem, um fator-chave para promover melhores resultados. Garantir que o feedback
dos alunos seja coletado sobre sua experiéncia de aprendizagem individual e sobre o ambiente de aprendizagem e

ensino. Junto com o feedback dos professores, isso é usado para informar acoes futuras.

Os elementos centrais do processo de aprendizagem sdo: alunos (quem?), educadores (com quem?), conteddo (o0 qué?)
e recursos (com o qué?) e também as dinamicas que os conectam (pedagogia e avaliagdo formativa, uso do tempo e

organizagéo de educadores e alunos).
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Avaliacao

Considere o que a organizacao esta fazendo para alcancar o seguinte.

Subcritério 5.1

Projetar e gerenciar processos para aumentar o valor para alunos e outras partes interessadas.

Este subcritério examina como os processos dao suporte
aos objetivos estratégicos e operacionais das instituicées
de ensino e como eles séo identificados, projetados,
gerenciados e inovados.

Como a lideranga, todos os membros da comunidade
escolar (funcionarios, professores, alunos, familias), bem
como as diferentes partes interessadas externas sao
envolvido no design, gestdo e inovagéo de processos é
muito relevante para a qualidade dos processos e precisa

ser analisado cuidadosamente.

De fato, envolver os alunos e outras partes interessadas
nos diferentes estagios do gerenciamento de processos e
levar em consideragao suas expectativas contribui para a
gualidade geral e confiabilidade de seus processos. Seus
principais processos sdo projetados para que todas as
pessoas relevantes saibam o que fazer e por que e como
essa acgao esta vinculada ao plano estratégico da
organizacao. Esta também é a Gnica maneira pela qual a
organizagao é capaz de monitorar e avaliar o trabalho que
esta sendo feito para que 0s processos possam ser
revisados. A luz dos perfis de alunos em constante
mudanca, métodos de ensino e treinamento, inovacéo e
novas tecnologias, é essencial que 0s processos sejam

revisados regularmente.

Exemplos

a) ldentificar, mapear e documentar 0s principais processos
da instituicao de forma continua.

b) Adequar os processos regularmente as necessidades e
expectativas dos funcionarios e das partes interessadas
relevantes, atribuindo-lhes responsabilidades.

c) Analisar, medir e avaliar sistematicamente processos,
riscos, fatores criticos de sucesso e resultados, levando em
consideracdo os objetivos da instituicdo e seu ambiente em
mudanca.

d) Projetar e implementar um sistema para gerenciar
processos explorando as oportunidades da digitalizacao,
da orientagao por dados e dos padroes abertos.

e) Garantir que 0s processos suportem os objetivos
estratégicos, sejam planejados e gerenciados para atingir
as metas estabelecidas.

f) Alocar recursos aos processos com base na importancia
relativa de sua relevancia para os objetivos estratégicos da
instituicao.

g) Simplificar periodicamente os processos da institui¢cao,
propondo altera¢des nas exigéncias legais, se necessario.

h) Definir metas de desempenho orientadas para o aluno e
implementar indicadores de desempenho para monitorar a

eficacia dos processos.

i) Monitorar e avaliar o impacto das TIC e dos eServices
nos processos da instituicdo (por exemplo, em termos de
eficiéncia, qualidade, eficacia).

j) Rever e melhorar os processos para garantir a protecao
de dados pessoais (Regulamento Geral de Protecéo de
Dados, RGPD).

k) Inovar processos com base em benchmarking regular

local, nacional e internacional, prestando especial atengao
aos obstaculos a inovacao e aos recursos Nnecessarios.

[Atribua uma pontuacéo usando o painel de facilitadores]
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Subcritério 5.2

Desenvolver e fornecer servigcos e produtos orientados para o aluno/partes interessadas.

O subcritério 5.2 avalia como a educagéo Exemplos

as organizagOes desenvolvem e prestam 0s seus servigos/

. . L a) ldentificar e projetar os produtos e servicos da
produtos para satisfazer as necessidades de seus principais
) organizagao, gerenciar ativamente todo o ciclo de vida,
stakeholders (alunos e/ou seus representantes legais)

) ) o incluindo reciclagem e reutilizagdo.
envolvendo-os. Aproveitar a expertise e a criatividade de

todos os membros da comunidade escolar e outros b) Envolver os alunos ou os seus representantes legais e
stakeholders promovera uma escola eficiente, eficaz e outras partes interessadas na concepcio, implementacao,
inovadora. melhoria e definicio de padrdes de qualidade da

A coproducéo de servicos aumenta a sustentabilidade da aprendizagem e de outros servicos/

gualidade porque a producéo se torna copropriedade e produtos.

porque a forma de produzir se torna mais visivel, mais

compreensivel e, portanto, mais legitima e satisfatéria. O c¢) Envolver os alunos ou seus representantes legais e outras

papel dos aprendizes ou de seus representantes legais partes interessadas relevantes na concepcao e desenvolvimento

pode operar em trés niveis: de novos tipos de recursos para a aprendizagem, inclusive em

ambientes virtuais de aprendizagem.

1. O envolvimento dos alunos ou dos seus representantes
d) Assegurar a disponibilidade de informagéo adequada e

fiavel com o objectivo de auxiliar e

legais, associacbes ou painéis ad hoc de alunos ou dos
seus representantes legais (por exemplo, conselhos de

- L " apoiar os alunos e outras partes interessadas relevantes,
alunos/familias de alunos, associagfes de antigos alunos/ P P

familias, etc.), na concepcao dos produtos e servicos da bem como informa-los sobre as mudangas implementadas.

instituicdo (co-concepgao, co-avaliagcao);

e) Utilizar pesquisas com partes interessadas, procedimentos
2. Colaboracéo (coproducéo) com os formandos ou seus de gerenciamento de reclamagdes e outras formas de

representantes legais na implementacéo de servicos e feedback para identificar potenciais de otimizagdo de

produtos (patrocinio, tutoria, mentoria, etc.); pracesStEpIediiasie=encos:

f) Adotar a estrutura e os recursos de TIC necessarios para
3. Empoderamento (co-decis&o) dos alunos ou seus fornecer servicos inteligentes e eficazes on-line, de modo a
representantes legais para realizar ou acessar servicos e melhorar a prestagéo de servigos aos alunos.
produtos por si proprios, uma vez que tenham alcangado o
grau necessario de autonomia (por exemplo, terceirizagao et e [ e e e @ el e el er e
de determinados servigos para outras instituicdes e

organizacdes, empresas privadas ou publicas, apresentacdes

seminarios liderados por especialistas, etc.).

A coproducéo de servigos (incluindo o processo de
aprendizagem) aumenta a sustentabilidade da qualidade
porque a producao se torna copropriedade e porque a forma
de produzir se torna mais visivel, mais compreensivel e,
portanto, mais legitima e satisfatéria.
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Coordenar processos em toda a organizagao educacional e com outras instituigcdes.

Este subcritério avalia o qudo bem o

0S processos sao coordenados dentro da instituicdo de
educacao e treinamento e com 0s processos de outras
organizag@es que funcionam dentro da mesma cadeia de
servigos, por exemplo, cocertificacdo com outras escolas.
A eficicia da educagéo

organizagBes depende muitas vezes em grande parte da
forma como colaboram com as outras instituicdes, com as
guais formam uma espécie de cadeia de prestacéo de

servigos, orientada para um objectivo comum.
resultado.

Levar em conta as necessidades pessoais dos alunos
exige a implementagao de processos complexos de
treinamento interfuncionais em nivel local, nacional,
europeu e internacional (crossovers, equivaléncia, ECTS,
Erasmus, etc.). E vital integrar com sucesso a gestéo de
tais processos, uma vez que a integracéo, a eficacia e a
eficiéncia dos processos dependem muito disso. Para esse
objetivo, formas bem experimentadas de integracéo
institucional devem ser buscadas, como a criagéo de
equipes de gestdo de processos interfuncionais com a

nomeacéao de

lideres de equipe.

Exemplos

a) Definir a cadeia de prestacédo de servicos a qual a

instituicao pertence com seus parceiros.

b) Coordenar e vincular processos a parceiros-chave nos
setores privado, de ONGs e publico, por exemplo, para
estagiarios, Erasmus, etc., por meio de um sistema comum
na cadeia de prestacdo de servicos para facilitar a troca de

dados.

c¢) Apoiar a colaboracéo entre instituigcoes/
prestadores de servi¢os para resolver problemas a fim de

ajudar os alunos a ter sucesso.

d) Criar incentivos (e condi¢des) para que a geréncia e 0s
funcionarios criem processos interorganizacionais (por
exemplo, servigos compartilhados e desenvolvimento de

processos comuns entre diferentes unidades).

e) Criar uma cultura de trabalho transfronteirico na gestédo
de processos, saindo do pensamento de silos, coordenando
processos em toda a instituicdo ou desenvolvendo
processos interorganizacionais.

processos.

[Atribua uma pontuagdo usando o painel de facilitadores]
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Critérios de resultados

Do Critério 6 em diante, o foco da avaliacdo muda de Facilitadores
para Resultados. Nos trés primeiros Resultados

critérios que medimos percepgdes: 0 que nosso pessoal, alunos e
outros grupos de stakeholders e a sociedade pensam de nds. Também
temos indicadores internos de desempenho que mostram o quéo bem
estamos indo em relacdo as metas que podemos ter definido para n6s
mesmos — os resultados. A avaliag&o dos resultados

requer um conjunto diferente de respostas, portanto, as respostas
deste ponto em diante sao baseadas no Painel de Avaliagédo de

Resultados (consulte o capitulo: “Painéis de Pontuacao e Avaliagdo do CAF”).
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Critério 6: Orientado para o aluno e outros critérios-chave
Resultados orientados para as partes interessadas

Subcritério 6.1: Medidas de percepgdo

Subcritério 6.2: Medidas de desempenho

Os resultados que a instituicdo de ensino e treinamento esta alcangando em relagéo a satisfacédo de seus alunos ou seus
representantes legais e outras partes interessadas importantes e da sociedade com a instituicdo e os produtos/servi¢os que

ela estéa fornecendo.
Principais implicagdes

As organizagdes educacionais podem ter um relacionamento complexo com o publico. Em alguns casos, pode ser
caracterizado como um relacionamento com o cliente, em que os alunos séo os beneficiarios dos servicos de educacéo e
treinamento, que devem satisfazé-los. Em outros casos, é caracterizado por um relacionamento cidaddo, uma vez que a
instituicéo de educacéo e treinamento define uma estrutura dentro da qual o aprendizado é transmitido aos membros da
sociedade (com escolaridade obrigatéria até os 18 anos, idealmente e, em Ultima analise, levando a integragao
socioprofissional, transmisséo de valores, etc.). Como os dois casos nem sempre sdo claramente separaveis, esse
relacionamento complexo sera descrito como um relacionamento cidadéo/cliente. No campo da educacéo e treinamento,
usamos o termo “aluno” tendo em mente a dualidade desse relacionamento. No caso de organizacdes educacionais, o
conceito de “cidaddo/cliente” abrange os alunos, bem como as outras partes interessadas (pais, empregadores, diferentes

ciclos, niveis mais altos).

O CAF distingue entre resultados de percepcédo e desempenho. E importante para todos os tipos de organizacdes do setor
publico medir diretamente a satisfacao de seus cidadaos/clientes (resultados de percepcéo). Além disso, os resultados de
desempenho devem ser medidos. Aqui, informag8es adicionais sobre a satisfagéo dos alunos, familias e outras partes

interessadas sao coletadas medindo o desempenho
indicadores.
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Avaliacao

Considere o0 que a organizagao alcancou para atender as necessidades e expectativas

dos alunos e outras partes interessadas importantes por meio dos resultados do seguinte.

Subcritério 6.1

Medidas de percepcéo.

Alunos e outras partes interessadas
satisfagéo Medidas

sdo normalmente baseados em areas
que foram identificadas

téo importantes pelos grupos de alunos/
partes interessadas e sdo baseados

no que se enquadra na

responsabilidade da instituicao.

Este subcritério avalia

Se a organizacao realiza essas

medi¢Oes e mostra os resultados
dessas

medi¢Ges em diversos

areas como a imagem da organizacao,
acessibilidade, desempenho do
pessoal, participacdo dos cidadaos/

de
clientes, transparéncia das informacoes,
qualidade e especificagdes dos
produtos e servicos, e as habilidades
de inovacéao, agilidade e digitalizacao

da organizagéo.

As instituicbes normalmente usam
questiondarios ou pesquisas para
investigar os niveis de satisfacdo, mas
também podem usar outras ferramentas
complementares, como grupos focais

ou painéis de usuarios.

Exemplos
Percepcéao geral da organizagdo educacional:
a) Imagem geral e reputacédo da organizagao.

b) A acessibilidade da organizacao (por exemplo, acessibilidade com transporte
publico, facilidade de acesso a varios departamentos, tempos de abertura e
espera para servigos administrativos, acessibilidade e comodidades para pessoas
com deficiéncia, acesso a informacgéo).

c) A equipe é orientada a dar suporte aos alunos.

d) Envolvimento e participacéo dos alunos e outras partes interessadas nos
processos de aprendizagem, trabalho e tomada de decis6es da organizagao.

e) Disponibilidade da informacgé&o: quantidade, qualidade, confiabilidade,
transparéncia, abertura, legibilidade, adequagédo ao grupo-alvo, etc.

f) Promogéao do bem-estar (quao ética e atenciosa € a instituicdo, com foco
especial na salvaguarda, prevencéo de bullying, prote¢cdo de minorias e
diversidade).

Percepcéo dos servi¢os e produtos:

g) Qualidade dos produtos e servigos (incluindo dispositivos de suporte como
biblioteca, instalagbes, equipamentos de TIC etc.);

h) Diferenciagao dos servicos tendo em conta as necessidades dos alunos
(género, idade, capacidades, etc.);

i) Digitalizac&o na organizacéo;

j) Integridade da organizacéo e confianca geral dos clientes/
cidadaos;

Percepcao dos resultados académicos/escolares:

k) Qualidade da aprendizagem e niveis de qualificacéo;

1) Qualidade dos processos de ensino/formacao/investigacao;
m) Qualidade da preparagao para o futuro emprego;

n) Qualidade do apoio aos alunos com necessidades especiais e aos alunos

socialmente desfavorecidos.

[Atribua uma pontuagdo usando o painel de resultados]
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Subcritério 6.2

MedicGes de desempenho.

Além da medigéo direta do desempenho dos alunos

percepcao, a qualidade dos servicos entregues a esses pode
ser medida por indicadores de gestéo de desempenho. Aqui,
resultados mensuraveis de indicadores de gestéo (por
exemplo, tempo de processamento, tempo de espera, nimero

de reclamacdes) sao usados.

Licbes podem ser aprendidas com base nestas

medi¢cOes sobre a qualidade dos produtos e entrega de
servigos, a transparéncia e acessibilidade, e envolvimento e
inovacao das partes interessadas. O CAF fornece uma visdo
geral de exemplos de indicadores internos que medem o
desempenho para atender as necessidades e expectativas

dos alunos.
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Exemplos

Resultados relativos ao envolvimento das partes
interessadas

a) Grau de envolvimento dos alunos e outras partes
interessadas na concepgédo e no conteddo dos cursos de
formacgéao e/ou na concepgédo dos processos de tomada de
deciséo;

b) Numero de sugestdes recebidas e adotadas/
ndmero de reclamacdes recebidas e tratadas, incluindo o
nimero de medidas de melhoria tomadas devido a uma

reclamacéo anterior;

c) Frequéncia de uso de formas novas e inovadoras de lidar
com alunos e outras partes interessadas.

d) Nivel de conformidade com as normas publicadas e com a
carta de servico publico;

e) Numero de reunides, grupos focais, pesquisas com as
partes interessadas para monitorar suas necessidades em
mudanca e o grau de satisfacéo;

Resultados da acessibilidade da organizacao
f) Horarios de atendimento e espera;
g) Custo dos servigos;

h) Quantidade e qualidade de informacao acessivel, em
diferentes idiomas, aberta a diferentes perfis;

i) Qualidade do site;
j) Acessibilidade e comodidades;

Resultados relativos a transparéncia da prestagao de

servicos e produtos

k) Numero e eficiéncia dos canais de informacéo;

I) Disponibilidade e exatiddo das informacdes;

m) Disponibilidade de metas de desempenho e resultados da
instituicao.

Resultados quanto a qualidade de outros servigos:

n) Conformidade com o Acordo de Nivel de Servico publicado.

0) Cumprimento dos processos administrativos definidos.

[Atribua uma pontuagéo usando o painel de resultados]
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Critério 7: Resultados de Pessoas

Subcritério 7.1: Medidas de percepgdo

Subcritério 7.2: Medidas de desempenho

Os resultados de pessoas séo os resultados que a instituicdo de educagéo e treinamento esta alcancando
em relagdo a competéncia, motivacao, satisfacdo, percepgdo e desempenho de seu pessoal. O critério
distingue entre dois tipos de resultados de pessoas: por um lado, medi¢8es de percep¢éo onde as pessoas
séo questionadas diretamente (por exemplo, por meio de questionarios, pesquisas, grupos focais, avaliacdes,
entrevistas, consultas de representantes da equipe) e, por outro lado, medi¢des de desempenho usadas pela
prépria organizacéo para monitorar e melhorar a satisfacdo das pessoas e os resultados de desempenho.
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Avaliacao

Considere o que a organizacdo alcancou para atender as necessidades e
expectativas de seu pessoal, por meio dos resultados do seguinte.

Subcritério 7.1

Medidas de percepcgéao.

Este subcritério avalia

se as pessoas percebem a instituicao

de ensino e formag¢@o como uma

instituicdo atrativa

no local de trabalho e se estéo
motivados no seu trabalho diario para
fazer o melhor para o bem

organizagéo. E importante que todas as
organizagdes educacionais megam
sistematicamente a percepcao das pessoas

sobre a instituicéo e os produtos e servigos

que a instituicao oferece.

fornece.

Exemplos

Percepcédo Geral da Instituigcéo:

47

a) A imagem e o desempenho geral da instituicdo (para a sociedade, os alunos

e outras partes interessadas);

b) Envolvimento das pessoas na instituicao, no processo de tomada de

decisédo e nas atividades de melhoria;

c¢) Conscientiza¢@o e compartilhamento das pessoas sobre a misséo, viséo e
valores da instituicdo, tendendo a motivar, moldar comportamentos, cultivar
altos niveis de comprometimento e, em Ultima andlise, impactar positivamente

em seu desempenho;
d) Envolvimento do pessoal nas atividades extracurriculares da institui¢éo;

e) Conscientizagdo das pessoas sobre possiveis conflitos de interesse e

importancia do comportamento ético (respeito a propriedade intelectual);
f) Mecanismos de consulta e didlogo;

g) A responsabilidade social da instituicao;

h) Abertura da organizacdo a mudanca e inovagao:

- Abordagem PDCA para melhoria

- gestdo inovadora do ambiente de aprendizagem (horérios, espacos,
métodos educacionais e de avaliagéo, etc.)

- trabalho colegial, ligacao ao territério e aos centros de investigacao, etc. i)

O impacto da digitalizagao na organizagéo;

j) Agilidade da organizacgéo (procedimentos internos enxutos, documentagéo
sem papel, aumento de servigos on-line, desenvolvimento de trabalho

inteligente e comunicacao digital, formagédo combinada de professores, ...);
Percepcéo da gestéo e dos sistemas de gestéo:

k) A capacidade da lideranca de liderar a instituicdo (por exemplo, definir

metas, alocar recursos, avaliar o desempenho global da instituicdo, a estratégia

de GARH, promover ambientes de aprendizagem inovadores, etc.) e de
comunicar sobre isso;
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I) A abordagem de lideranca para a mudancga e inovagéao,
promovendo um ambiente de aprendizagem inovador;

m) O desenho e a gestéo dos diferentes processos da organizagao;

n) A diviséo de tarefas e o sistema de avaliacdo em relacé@o as pessoas. A
extensdo e a qualidade com que os esforcos individuais e de equipe sdo

reconhecidos;

0) A gestdo do conhecimento;

p) As medidas de comunicacéo e informagéo interna;
Percepcao das condic6es de trabalho:

g) O ambiente de trabalho (por exemplo, como lidar com conflitos, queixas ou
problemas pessoais, assédio moral na instituicéo) e a cultura geral da instituicao
(por exemplo, como lidar e incentivar o intercambio entre varios departamentos,

categorias, faculdades, etc.);

r) A abordagem das questdes sociais (por exemplo, flexibilidade do horario de trabalho, equilibrio

entre vida profissional e pessoal, prote¢éo da saude, conforto no local de trabalho);

s) O tratamento da igualdade de oportunidades e da justica de tratamento e

comportamento na organizagao;

t) As instalagdes de trabalho (espacos e ferramentas para trabalho individual e
em grupo, espagos para pausas de trabalho, confortos como iluminacéo e

siléncio, etc.);
Percepcao da carreira e desenvolvimento de competéncias:
u) Desenvolvimento sistematico de carreira e competéncias;

v) O acesso e a qualidade da formacéo e do desenvolvimento profissional em

relacé@o aos objetivos estratégicos da organizacao.

[Atribua uma pontuagéo usando o painel de resultados]
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Subcritério 7.2

Medicbes de desempenho.

As medi¢oes de desempenho sao

composto por indicadores internos de
desempenho relacionados as pessoas

que permitem a educagao

e instituicdo de formagédo para medir os
resultados alcancados

em relacdo ao comportamento geral
das pessoas, ao seu desempenho, ao

desenvolvimento de competéncias, a
sua motivacéo e ao seu nivel de

envolvimento na instituicéo.

Esses resultados geralmente incluem
medigdes internas de

0 comportamento que as pessoas
exibem na pratica (por exemplo, licenca
médica, rotatividade de funcionarios,
numero de reclamacdes de funcionarios,

nimero de propostas de inovagéo, etc.)
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Exemplos
Resultados gerais de pessoas:

a) Indicadores relativos a retencao, envolvimento, lealdade e motivacéo das
pessoas (por exemplo, niveis de absentismo ou doenca, taxas de rotatividade,
numero de reclamagdes e tempo de tratamento das reclamacgdes, nimero de dias

de greve, etc.);

b) Indicadores relativos a motivacéo e ao envolvimento (por exemplo, taxas de
resposta a inquéritos aos colaboradores, nimero de propostas de inovacéao,
envolvimento em atividades de melhoria, participacdo em grupos de discussao

internos);

c) Indicadores relativos a dilemas éticos (por exemplo, nimero de possiveis

conflitos de interesse reportados);

d) A frequéncia da participagdo voluntaria no ambito de atividades relacionadas

com a responsabilidade social;
e) Nivel de utilizacéo das tecnologias de informacdo e comunicacao;

f) Indicadores relativos a capacidade dos funcionarios de lidar com os alunos e
outras partes interessadas e de responder as suas necessidades (por exemplo,
ndmero de reunides e pesquisas ou inquéritos, numero de reclamagdes dos alunos
sobre o comportamento dos funcionarios, medigao da atitude dos funcionarios em

relagao aos alunos, etc.);
Resultados relativos ao desempenho e capacidades individuais:

g) Indicadores relativos ao desempenho individual (ex.: resultados da avaliagéo de

pessoas, avaliacdo de atividades de formacéo, etc.);

h) Indicadores relativos ao desenvolvimento de competéncias e a formacéo (por
exemplo, participacéo nas atividades de formacao e taxas de sucesso, resultados

e impacto da formag&o na motivacao e nos resultados dos formandos);

i) Frequéncia de reconhecimentos simbdlicos e concretos a individuos e equipes.

[Atribua uma pontuagdo usando o painel de resultados]



Machine Translated by Google

50

Critério 8: Resultados da Responsabilidade Social

Subcritério 8.1: Medidas de percepgdo

Subcritério 8.2: Medidas de desempenho

A missdo principal de uma instituicdo é sempre dedicada a satisfazer uma categoria de necessidades e expectativas da sociedade.
Além de sua misséo principal, uma instituicdo de educagéo e treinamento deve adotar comportamento responsavel para contribuir
para o desenvolvimento sustentavel em seus componentes econémico, social e ambiental, relacionados a comunidade local, nacional
e internacional.

Isso pode incluir a abordagem e a contribuicdo da organizacéo para a qualidade de vida, protecdo do meio ambiente, preservacéo
dos recursos globais, igualdade de oportunidades de emprego, comportamento ético, envolvimento com comunidades e contribuicao

para o desenvolvimento local.
Os ODS da ONU devem ser as diretrizes para abordar a conduta responsavel do setor educacional.

A principal caracteristica da responsabilidade social traduz o comprometimento da instituicdo (pensar e agir), por um lado, em integrar
aspectos sociais e ambientais em suas consideragdes de tomada de deciséo (Critério 2), e por outro lado, em ser capaz de responder
ao impacto de suas decisdes e atividades na sociedade e no meio ambiente. A responsabilidade social deve ser parte integrante da
estratégia da instituicdo. Os objetivos estratégicos devem ser verificados em termos de responsabilidade social para evitar

consequéncias ndo intencionais.

O desempenho de uma instituicdo em relacéo a comunidade na qual opera (local, regional, nacional ou internacional) e seu impacto
no meio ambiente tornaram-se um componente critico da medicéo de seu desempenho geral. As instituicdes que trabalham em sua

responsabilidade social irdo:
1. melhorar sua reputacéo e imagem perante os cidadaos como um todo;

2. melhorar sua capacidade de atrair e reter funcionarios e manter a motivacéo e o comprometimento de seus funcionarios, bem
como atrair novos alunos;

3. melhorar suas relagdes com empresas, outras organiza¢des publicas, a midia, fornecedores, alunos ou seus representantes

legais e a comunidade na qual esta inserida;

4. influenciar positivamente os jovens no quadro da responsabilidade social e do seu envolvimento com a sociedade;

As medidas abrangem tanto medidas qualitativas/quantitativas de percepgéo (8.1) quanto indicadores quantitativos (8.2). Elas podem
ser relacionadas a:

« comportamento ético, democratico, participativo e transparente da institui¢éo;

« sustentabilidade ambiental;

« qualidade de vida;

« impacto econdmico como efeitos de comportamentos organizacionais;

« integridade e abertura a diversidade.
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Avaliacao
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Considere o que a organizacdo esté alcancando em relacdo a sua responsabilidade

social, por meio dos resultados do seguinte.

Subcritério 8.1

Medidas de percepcéo.

Este critério foca na percepgéo da comunidade sobre os
resultados da instituicdo em nivel local, regional, nacional
ou internacional. Essa percepgéo pode ser obtida por meio
de diferentes fontes, incluindo pesquisas, relatérios, redes
sociais, feedback de agéncia de classificagédo sobre
resultados de responsabilidade social, reunides publicas
de imprensa, ONGs, CSOs (organizagdes de servigo
civico), feedback direto de stakeholders (autoridades,
alunos e pessoas) e da vizinhanga, etc.

A percepcdo da uma indicacéo da eficacia das politicas
sociais e ambientais

estratégias. Inclui a viséo sobre transparéncia e abertura,
0 impacto na qualidade de vida e na qualidade da
democracia, a visdo sobre comportamento ético para
apoiar os cidadaos, a abordagem e os resultados sobre

questdes ambientais, etc.

Exemplos

a) Impacto da instituicdo no desenvolvimento econdémico

da sociedade e na qualidade de vida dos alunos/comunidade
além da missédo da escola (ex.: educacdo em saude, apoio

a eventos esportivos e culturais, participacdo em acdes de
ajuda humanitéaria, produtos e servigos para categorias
sociais vulneraveis, campanhas ambientais, educacdo em

economia circular e educacao para reducéo de consumos).

b) Percepgéo do impacto da educacéo nas visdes e agbes

dos alunos sobre responsabilidade social.

c¢) Impacto social da instituicao na qualidade da participacao
dos cidadaos (por exemplo, organizacéo de conferéncias
abertas, visitas a antigos campos de concentragao, etc...).

d) Impacto da instituicdo na qualidade da democracia (por
exemplo, transparéncia, comportamento ético, Estado de
direito, abertura e integridade, promog¢ao da educacao

financeira e fiscal).

e) Agilidade e adaptabilidade da instituicdo as mudangas

para sociais/tecnologicas/econdmicas/politicas/ambientais
(por exemplo, mudancas nas ferramentas tecnoldgicas e
digitalizagao, aumento do nimero de migrantes, mudancas

geopoliticas, etc.).

[Atribua uma pontuagéo usando o painel de resultados]



Machine Translated by Google

52

Subcritério 8.2

Medi¢cdes de desempenho.

Medi¢cbes de desempenho

foco nas medidas

usado pelas instituicdes educacionais e
de treinamento monitoram, entendem,
para preveem e melhoram seu
desempenho em relagdo a sua
responsabilidade social. Deve dar uma

indicacédo clara da eficacia da educacéo

abordagens da instituicdo sobre
guestdes sociais. Eles podem
considerar o comportamento ético, as
iniciativas e os resultados de

riscos de prevencgéo, as iniciativas de
abertura, de troca de conhecimento,
de preservacao dos recursos e de

reducéo do impacto ambiental, etc.

Exemplos

a) Atividades da organizacéo para preservar e sustentar os recursos (por exemplo,
numero de provedores com perfil socialmente responsavel, nivel de conformidade
com os padrdes ambientais, volume de materiais reciclados, porcentagem de
reducao da poluigao do transporte, porcentagem de redugao de ruido incémodo,
quantidade de energia renovavel usada, nimero de atividades alinhadas com os
ODS, etc.).

b) Numero e qualidade das relagdes com autoridades locais e regionais, grupos

comunitarios e representantes.

¢) Quantidade e importancia da midia positiva e negativa

cobertura.

d) Apoio dedicado a pessoas e alunos socialmente desfavorecidos (preco
estimado de custo desta ajuda, nimero de beneficiarios, percentagem de pessoas
e alunos desfavorecidos, percentagem de alunos com necessidades especiais,
adaptacao das configuragoes (edificio) as necessidades das pessoas

desfavorecidas, etc.).

e) Numerol/tipos de agdes/campanhas para promover uma politica de diversidade

e de integragao e aceitagdo de minorias étnicas.

f) Numero e relevancia do apoio a projetos de desenvolvimento nacionais e
internacionais e participagao de pessoas e alunos em atividades filantropicas (por
exemplo, nimero de projetos voluntarios de caridade ou comemorativos, nimero

de voluntarios, etc.).

g) Conhecimento, informagdes e dados compartilhados com todas as partes
interessadas.

h) Programas para evitar que alunos e outras partes interessadas sofram riscos
de saude e acidentes (por exemplo, nimero/tipos de programas de triagem e
educacdo nutricional, nimero de beneficiarios, relagdo qualidade/custo dos

programas, nimero de iniciativas que garantem a mobilidade pela escola etc.).

i) Programas de treinamento em primeiros socorros. Treinamento e conscientizagéo

na area de prevengao de desastres (enchentes, terremotos, incéndios, etc.).

j) Disponibilidade de informacéo, desenvolvendo medidas para abordar os

problemas de desinformagao e informacao falsa (noticias falsas).

[Atribua uma pontuagéo usando o painel de resultados]
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Critério 9: Principais resultados de desempenho

Subcritério 9.1: Resultado externo — saidas e

valor publico

Subcritério 9.2: Resultados internos — nivel de

eficiéncia

Os principais resultados de desempenho estéo relacionados a tudo o que a organizacdo determinou como realizagoes

essenciais e mensuraveis para o sucesso da organizac¢do no curto e longo prazo.

Elas representam a capacidade das politicas e processos de atingir metas e objetivos conforme definidos na missdo, visdo

e plano estratégico da organizacao.
O Critério 9 se concentra nas habilidades da instituicdo para atingir esses resultados-chave de desempenho.
Os principais resultados de desempenho podem ser divididos em:

1. Resultados externos: produtos e resultados para as metas, com foco na ligagédo com/entre a misséo e a visao
(Critério 1), a estratégia e o planejamento (Critério 2), os processos (Critério 5) e os resultados alcangados para as partes

interessadas externas;

2. Resultados internos: nivel de eficiéncia, com foco na ligagdo com as pessoas (Critério 3), nas parcerias e recursos

(Critério 4) e nos processos (Critério 5), e nos resultados alcangados na construgdo da instituicdo rumo a exceléncia;

Organizag@es de educagdo, treinamento e ensino superior prestam servicos de acordo com as politicas do governo local,

central e regional e sdo responsaveis por seu desempenho em rela¢éo aos requisitos estatutarios.
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Avaliacao

Considere os resultados alcancados pela organizagdao em relacéo ao

seguinte.

Subcritério 9.1

Resultados externos e valor publico.

Os resultados externos séo os

medidas de eficacia

da estratégia da instituicdo em termos
da capacidade de satisfazer as
expectativas dos stakeholders externos,
em linha com a misséo e a visdo da
organizagéo. As organizacdes
educacionais estéo sendo solicitadas a
avaliar em que medida suas principais
metas de atividade séo alcangadas,
conforme definido no plano estratégico
em termos de resultados — servicos e
produtos — e resultados — impacto das

principais atividades da instituicdo em

partes interessadas externas e sobre

sociedade — para poder melhorar seu

desempenho de forma eficaz.

Exemplos

a) O nivel de qualidade do servigo ou entrega do produto em relacéo a padroes
e regulamentos (por exemplo, Quadro Europeu de Qualificacdes, comparagéo
com metas: notas dos alunos, taxas de evaséo, artigos académicos publicados,

perfil de um graduado, programas de mobilidade, etc.).

b) Resultados em termos de producao (por exemplo, o nimero de alunos
inicialmente matriculados e o nimero de alunos que finalmente se formam, a
taxa de alunos que sdo autorizados a fazer o exame final; a taxa de admissao/
reprovacao na disciplina seguinte, nimero de artigos académicos publicados,

ndmero de projetos de pesquisa etc.).

¢) Resultados da inovagéo de servicos/produtos na melhoria do resultado.

d) Resultados da reducgéo das barreiras ao desenvolvimento de competéncias
e a educacao e formacgao técnica e profissional (EFTP), desde o nivel

secundario, até ao ensino superior, incluindo a universidade.

e) Numero de alunos que atingem niveis de ensino superiores, continuam o
seu processo de aprendizagem ao longo da vida e prosseguem o mestrado/

Doutorado;

f) Resultados em termos de resultados (por exemplo, nimero de graduados
gue continuam em instituicdes de ensino superior, taxas de emprego de
graduados, qualidade dos artigos académicos publicados, qualidade dos

funcionarios, ...).

g) Resultados de inspecbes e auditorias sobre produtos e resultados
(acreditacéo, classificagdes de instituicbes educacionais em nivel nacional e

europeu, por exemplo, classifica¢Bes universitarias da OCDE).

h) Resultados do benchmarking (andlise comparativa) em termos de outputs
(posicionamento da instituicdo em relagdo as demais) e outcomes (grau de

impacto da integracao das boas praticas nos resultados externos).

[Atribua uma pontuagdo usando o painel de resultados]
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Subcritério 9.2

Resultados internos — nivel de eficiéncia.

Os resultados internos estéo relacionados & eficiéncia,
a eficacia dos processos internos e as medidas de
economia do funcionamento da institui¢cdo. Eles
consideram sua gestao de processos (por exemplo,
produtividade, eficacia de custo ou ineficacia),
desempenho financeiro (uso eficaz de recursos
financeiros, conformidade com o orcamento), uso
eficaz de recursos (parcerias, informacdes, tecnologia,
etc.), capacidade de envolver as partes interessadas
na organizacao, resultados de inspec¢des e auditorias
internas, resultados de professores nao estarem
familiarizados com solugées de aprendizagem remota;
dificuldade de ajustar disciplinas ou atividades de
aprendizagem a formatos de aprendizagem remota.

55

Exemplos

a) Eficiéncia da instituicdo na gestéo dos recursos
disponiveis, incluindo a GARH, a gestéo do
conhecimento e as instalagfes de forma otimizada

(entrada versus saida).

b) Valor agregado do uso de tecnologia da informacao
e comunicacdo para aumentar a eficiéncia, diminuir a
carga administrativa, melhorar a qualidade da prestagao
de servigos (por exemplo, custos reduzidos, menos
papelada, trabalho em conjunto com outros provedores,

interoperabilidade, economia de tempo).

c¢) Custo-efetividade (alcancar resultados com os
menores custos possiveis) e conformidade com o
orgamento.

d) Resultados de melhorias e inovagdes de processos
internos.

e) Resultados da participacdo em concursos, prémios
de qualidade e certificagdo de sistemas de gestédo da
qualidade (prémios de exceléncia, 1ISO, SeQuALs,

Equis, etc.).

f) Eficacia das parcerias e atividades conjuntas (nUmero
de parcerias com organizagfes externas, nimero de
solucdes inovadoras derivadas de parcerias; numero
de atividades de melhoria realizadas com parceiros;
melhoria no desempenho dos fornecedores; economias
derivadas).

g) Resultados de auditorias internas e gestao de riscos
avaliacéo.

[Atribua uma pontuacao usando o painel de resultados]
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Painéis de Pontuacao e Avaliacdo CAF

Por que pontuar?

A atribui¢cdo de uma pontuagdo a cada subcritério e critério
do modelo CAF tem quatro objetivos principais:

1. fornecer informagdes e dar uma indicagao sobre a diregéo

e as prioridades a seguir para atividades de melhoria;

2. para medir seu préprio progresso, se vocé realiza
avaliacdes CAF regularmente (por exemplo, a cada dois
anos, considerado uma boa pratica de acordo com a maioria

das abordagens de Qualidade);

3. identificar Boas Préticas conforme indicado por pontuagao
alta para Facilitadores e Resultados. Pontuacéo alta de
Resultados é geralmente uma indicagdo de Boas Praticas no
campo Facilitadores;

4. ajudar a encontrar parceiros validos para aprender

(Benchlearning: o que aprendemos uns com 0S 0OUtros).

O principal objetivo do benchmarking é comparar as diferentes

maneiras de gerenciar os facilitadores e alcancar resultados.

No entanto, em relagéo ao benchmarking, deve-se observar
que comparar as pontuac¢des do CAF traz um risco,
principalmente se for feito sem validar as pontuacdes de

forma homogénea em diferentes organizac¢des publicas.

Como pontuar?

A CAF oferece duas formas de pontuagdo: Pontuagéo

Classica e Pontuacéo Afinada.

Em relacé@o aos Enablers, o ciclo PDCA é o fundamento de
ambos. A pontuacao CAF 'classica’ fornece uma apreciagao
global de cada subcritério ao indicar a fase PCDA na qual o

subcritério se encontra.

A pontuacdo 'ajustada’ do CAF reflete em mais detalhes a
andlise dos subcritérios. Ela permite que vocé pontue — para
cada subcritério — todas as fases do ciclo PDCA (PLAN, DO,

CHECK, ACT) simultaneamente e independentemente.

1. Pontuacdao classica da CAF

Esta forma cumulativa de pontuacgdo ajuda a organizagao a
tornar-se mais consciente da
Ciclo PDCA e o direciona de forma mais positiva para uma

abordagem de qualidade:

No painel de avaliacédo de facilitadores, a organizacdo esta
em um ciclo de melhoria continua quando o ciclo PDCA esta
completamente implementado, com base no aprendizado de

suas avaliacdes e de comparagao externa.

No painel de avaliacdo de resultados, a tendéncia dos
resultados e a obtencdo das metas séo levadas em
consideracdo simultaneamente. A organizagdo esta em um
ciclo de melhoria continua quando resultados excelentes e
sustentaveis séo alcangados, todas as metas relevantes séo
cumpridas e comparagdes positivas com organizacdes

relevantes para 0s principais resultados sao feitas.

2. Pontuacéo ajustada pela CAF

A pontuacao finamente ajustada é uma forma simultanea de
pontuacdo mais proxima da realidade onde, por exemplo,
muitas organizacGes publicas estao fazendo coisas (DO),
mas as vezes sem uma fase de planejamento clara (PLAN).
Essa forma de pontuagao fornece mais informacdes sobre

as areas onde a melhoria é mais necessaria.

No painel de facilitadores, a énfase esta mais no PDCA como
um ciclo e o progresso pode ser representado como uma
espiral onde, em cada volta do circulo, a melhoria pode
ocorrer em cada fase: PLANEJAR, FAZER, VERIFICAR e
AGIR.

No painel de resultados, é feita uma distingéo entre a
tendéncia dos resultados e a realizacao das metas. Essa

distincdo mostra claramente se vocé tem que acelerar a
tendéncia ou focar na realizacédo das metas.
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Painéis de avaliacao

Painel de facilitadores - pontuacéo classica

ENABLERS PANEL - CLASSICAL SCORING SCORE

We are not active in this field, we have no information or very anecdotal. 0-10
PLAN  Wehavea plan to do this. 11-30

Instrucdes

« Encontre evidéncias de pontos fortes e fracos e escolha o nivel que vocé atingiu: PLANEJAR, FAZER,
VERIFICAR ou AGIR. Essa forma de pontuacao é cumulativa: vocé precisa ter concluido uma fase (por
exemplo: VERIFICAR) antes de atingir a proxima fase (por exemplo: AGIR).

« Dé uma nota entre 0 e 100, em uma escala dividida em 6 niveis, de acordo com o nivel que vocé atingiu:
PLAN, DO, CHECK ou ACT. A escala em 100 permite que vocé especifique o grau de implantacéo e
implementacéo da abordagem.

RESULTS PANEL - CLASSICAL SCORING SCORE

PAINEL DE RESULTADOS - PONTUAGAO CLASSICA

No results are measured and/or no information is available. 0-10
Results are measured and show negative trends and/or results do not meet relevant targets. 11-30
Results show flat trends and/or some relevant targets are met. 31-50
Results show improving trends and/or most of the relevant targets are met. | S0

Instrucdes

« Dé uma nota entre 0 e 100 em uma escala dividida em 6 niveis. Cada nivel leva em conta tanto

a tendéncia e o alcance da meta.
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Painel de facilitadores — pontuacéo ajustada

ENABLERS PANEL - FINE-TUNED SCORING

SCALE o0-10 11-30 31-50 51-70 7190 91-100 Tot
EVIDENCE No Some Some Strong Very Excellent
evidence  weak good evidence strong evidence,
or just evidence, evidence  related evidence compared
PHASE some related relatedto  to most relatedto  with other
ideas to some relevant areas all areas organisa-
areas areas tions,

Instruces

« Leia a definicdo de cada fase (PLANEAR, FAZER, VERIFICAR e AGIR).
« Encontre evidéncias de pontos fortes e fracos e atribua uma pontuacéo para cada fase.

« Calcular uma pontuacéo global considerando a média das pontuagdes de cada fase.
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PAINEL DE RESULTADOS — PONTUAGAO AJUSTADA
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RESULTS PANEL - FINE-TUNED SCORING

TRENDS  No

Negative

measurement  trend

SCORE

TARGETS Noor
anecdotal
information

SCORE

Instrucdes

~

Results do
not meet
targets

Flat trend
or modest

progress

e

=

Few targets
are met

Sustained
progress

/'

Some
relevant
targets
are met

Substantial
progress

=7

Most of
the relevant

targets are

companson
with relevant
organisations
for all results

All the targets
are met

» Considere separadamente a tendéncia dos seus resultados nos Gltimos 3 anos e as metas alcancadas no ultimo ano.

* Dé uma nota para a tendéncia entre 0 e 100 em uma escala dividida em 6 niveis.

« Dé uma nota para o cumprimento das metas do Ultimo ano entre 0 e 100 em uma escala dividida em

6 niveis.

e Calcular uma pontuagéo global considerando a média das pontuagées de tendéncias e metas.
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Exemplo de pontuacao ajustada aplicada a facilitadores

No exemplo a seguir de aplicacéo de pontuagdo finamente ajustada para Enablers, mostramos alguns pontos resultantes
de uma autoavaliacéo (ou avaliacdo externa) de uma instituicdo de ensino. Para cada ponto, é dada uma indicagdo de: a
fase pertinente do ciclo PDCA, a indicacéo se é uma forca (+) ou uma fraqueza (-), a conex@o com pontos indicados no

painel Enabler (em vermelho).

3.3: Envolver e capacitar as pessoas e apoiar o seu bem-estar

Evidéncias da autoavaliacéo

A Instituicdo de Ensino mantém uma atencgao constante a comunicacao interna entre os Lideres e as pessoas: de cima
para baixo, de baixo para cima e horizontal. Um ambiente aberto e o uso de diferentes modos e ferramentas promovem
uma ampla troca de praticas e opinides: Conselhos Escolares, reunides departamentais, reunides com toda a equipe,

intranet, e-mails, midias sociais etc. PLANEJE +, FACA + (ponto 1 no Painel de Habilitadores a seguir)

Para o processo de ensino, o trabalho em equipe e o didlogo individual séo outras maneiras de melhorar o dialogo interno
e a troca de conhecimentos: o trabalho em equipe é uma abordagem padrdo. Professores de equipes e individuos estdo
envolvidos no desenvolvimento das politicas de educacao e da visdo da escola em planos curriculares e na definicdo de
objetivos/metas relacionados. PLANEJAR +, FAZER + (2)

No entanto, no momento, o trabalho em equipe e os grupos de melhoria foram limitados nos ultimos dois anos pela
pandemia de COVID. DO - (3)

Até o momento ndo ha nenhuma abordagem para verificar a eficacia da comunicacao e a percepgao da equipe sobre seu
envolvimento, pois as pesquisas com a equipe estéo limitadas no momento as relagdes com os alunos e as familias.
VERIFICAR - (4)

Além disso, nao estao previstas actualmente abordagens formais para recolher ideias e sugestdes dos professores.
PLANO - (5)

A organizagdo realiza pesquisas bienais com a equipe por meio de um questionario especifico definido ha seis anos e
agora nao é totalmente adequado, pois abrange apenas os relacionamentos (com os alunos e as familias e internos).
PLANEJE +, FACA +, VERIFIQUE -, ATO - (6)

Ha uma forte atencé@o da geréncia ao bem-estar das pessoas, tanto docentes quanto auxiliares/administrativos, com
atencgao especial as pessoas com deficiéncia. Isso significa, em particular, boas condi¢des de trabalho e cuidado com o
equilibrio entre vida pessoal e profissional. As iniciativas foram definidas apés um aprendizado de bancada com algumas
InstituicGes de Ensino similares da regido e apés uma consulta especifica a equipe. No ano passado, respondendo as
indicagdes das pessoas, um novo projeto foi colocado em pratica para melhorar a motivacéo e apoiar uma nova
mentalidade com palestras e reunifes individuais com um sociélogo e um psicélogo. PLANO +

, FAZER +, VERIFICAR +, AGIR + (7)

Para apoiar a atencédo a saude, esta em definicdo um novo acordo com as unidades médicas publicas do Municipio para

um check-up anual gratuito de sanidade para os funcionarios. ACT + (8)

N&o hé outras recompensas nao financeiras em vigor, mas héa alguma solicitacdo de beneficios extras para a participacédo

em atividades extracurriculares e grupos de trabalho. PLANO -, FACA - (9)
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Os lideres incentivam e apoiam a participagdo dos funcionérios em iniciativas sociais, como seminarios,

projetos ambientais e sociais locais, eventos culturais, também como forma de disseminagéo da educacéo
e da cultura fora da escola PLANEJAR +, FAZER +, VERIFICAR - (10)

As descobertas acima foram consideradas no Painel de Habilitagao abaixo aqui, para ajudar a elaborar a
pontuagdo do subcritério. As caixas em branco do painel sdo usadas como um bloco de notas, para passar da
evidéncia coletada durante a avaliagcdo do subcritério para a pontuacéo do subcritério para as fases PLANEJAR,
FAZER, VERIFICAR e AGIR.

ENABLERS PANEL - FINE-TUNED SCORING

SCALE o010 1130 3150 51.70 7190 9100 Tot
EVIDENCE ko Some Some Strong Very Excellent
evidence  weak good evidenca strong avidenca,
or just evidence, evidence related evidence compared
PHASE some ralated reltedto  tomost reiatedto with other
ideas to some relevant areas el ateas organsa-
Breas areas tions,
related 1o
all arcas
Planning is based on stakeholders’ )(6)
| I e
PLAN is deployed throughout the . Sy
‘ rekovant parts of the organisation (2)(7)(10)
|

ObservacOes sobre a pontuacéo atribuida:

PLANO: situagédo positiva para comunicagdo interna e trabalho em equipe, pesquisas de equipe, bem-estar e
equilibrio entre vida pessoal e profissional. Nada planejado para coletar ideias e dar suporte a iniciativas
socioculturais. Entdo a avaliagdo pode ser colocada em “Algumas boas evidéncias relacionadas a areas
relevantes”, a direita da coluna: 55 pontos
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DO: situacéo positiva para comunicagéo interna, parcialmente para pesquisas de equipe, bem-estar e equilibrio entre vida
pessoal e profissional. Para trabalho em equipe, a implementagéo néo é geral, porque abrange apenas processos educacionais.
Nada em vigor para iniciativas socioculturais. Portanto, a avaliagéo pode ser colocada em “Algumas boas evidéncias

relacionadas a areas relevantes”, mas a direita da coluna: 50 pontos

CHECK: em geral, ha uma evidéncia fraca de CHECK para todos os pontos. Em particular, a organizacéo entende que a
abordagem de pesquisa de equipe precisa ser atualizada, mas ndo ha nada em vigor para isso.

Houve alguns projetos relevantes na area de bem-estar e equilibrio entre vida pessoal e profissional, mesmo que sem uma
conexdo explicita com a fase de verificagdo. Portanto, a avaliagdo pode ser colocada em “Algumas evidéncias fracas

relacionadas a algumas areas”: 25 pontos

ACT: ha evidéncias de algumas melhorias relevantes para o bem-estar, equilibrio entre vida pessoal e profissional e satude das

pessoas. Portanto, a avaliagéo pode ser colocada em “Algumas boas evidéncias, relacionadas a areas relevantes”: 40 pontos

Exemplo de pontuacao Fine-Tuned aplicada aos resultados

No exemplo a seguir de pontuagdo ajustada para Resultados, mostramos alguns pontos resultantes de uma autoavaliagéo (ou
avaliacdo externa) de uma instituicdo de ensino. Para cada ponto, é dada uma indicagdo de: o elemento pertinente do painel
Resultados, a indicagdo se é uma area de forca (+) ou fraqueza (-), a conexao com pontos indicados no painel Resultados (em

vermelho).

7.2 Medidas de desempenho

Sintese da autoavaliacéo

A organizagdo mede um grande conjunto de indicadores para o desempenho de Pessoas, resumidos no painel do Relatério
Trimestral e Anual. Podemos resumir da seguinte forma os resultados de 2020, seguindo o esquema do Modelo CAF; para

mais detalhes, consulte o “Relatério Global de 2020” da escola.

Resultados gerais.

Indicadores: absenteismo, doenga, envolvimento em atividades de melhoria, reclamagdes de pessoas e de alunos/familias
(ndmero e tempo de resposta) e participacéo voluntaria em atividades sociais. Para mais de 60% deles, podemos ver uma
tendéncia positiva nos dltimos 3 anos. A participacdo em atividades sociais em particular mostra uma diminuigao limitada em

2020, relacionada a pandemia. Nenhuma meta é definida para indicadores. TENDENCIA +, META - (1)

Desempenho individual e desenvolvimento de habilidades

Indicadores: horas de participacéo em iniciativas de treinamento por pessoas, desempenho individual, participagdo em reunides
internas e grupos de pesquisa, lacuna geral de competéncia. Para todos os indicadores, metas especificas sdo definidas. No
geral, 70% dos indicadores mostram tendéncias positivas nos Ultimos trés anos, enquanto ha uma diminuigéo limitada da
cobertura de competéncia no ultimo ano, relacionada ao alto nimero de novas competéncias digitais e relacionais necessarias
como consequéncia da pandemia. Menos de 50% das metas foram atingidas; os indicadores de treinamento e, em particular,

a lacuna de competéncia néo atingiram as metas. TENDENCIA +, META - (2)



Machine Translated by Google

As descobertas acima foram consideradas no painel Results abaixo aqui, para ajudar a elaborar a pontuagéo do

subcritério. As caixas em branco do painel sédo usadas como um bloco de notas, para passar dos dados coletados

durante a avaliacédo do subcritério para a pontuagdo de Trends e Targets.

RESULTS PANEL - FINE-TUNED SCORING

SCALE 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90
TRENDS No Negative Flat trend Sustained Substantial
measurement  trend or modest progress progress
S (1)
= T
SCORE 60
TARGETS Noor Results do Few targets Some Most of
anecdotal not meet are met relevant the relevant
information targets targets targets are
(1) (2) are met met
SCORE 25

Observagdes sobre a pontuacgao atribuida:

91-100

Positive
comparison
with relevant
organisations
for all results

All the targets
are met
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TENDENCIAS: grande parte dos resultados mostra progresso sustentado. Apenas 2 indicadores mostram tendéncia

negativa (em particular cobertura de competéncia). Ambas as avaliagfes de Resultados Gerais e Desempenho

Individual podem ser colocadas na coluna “Progresso sustentado” com um total de 60 pontos.

METAS: ndo ha metas para Resultados Gerais (coluna “Nenhuma informacéo ou informagdo anedética”), e o

Desempenho Individual pode atingir apenas menos de 50% das metas (coluna “Poucas metas sédo cumpridas”)

com um total de 25 pontos.
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Diretrizes para melhorar uma organizacéo usando o CAF

O processo de melhoria continua pode ser projetado e executado de varias maneiras. O tamanho da organizagéo, a
cultura e a experiéncia anterior com ferramentas de gestéo da qualidade total sao alguns dos parametros que ajudam
a determinar qual serd a maneira mais apropriada de lancar a abordagem TQM.

Neste capitulo, identificamos um processo de dez etapas de melhoria continua com o CAF que pode ser considerado
relevante para a maioria das organizacgées. E importante enfatizar que o conselho dado aqui é baseado na experiéncia
de muitas organizagdes que usaram o CAF. No entanto, cada processo de melhoria é tGnico e, portanto, esta descri¢cdo
deve ser vista como uma inspiragéo para as pessoas responsaveis pelo processo de autoavaliagdo, em vez de um
manual preciso para o

processo.

PHASE 1: THE START OF THE CAF JOURNEY

Step1 Step2
Decide how to organise and Communicate the

planthe self-assessment self-assessment project

PHASE 2: SELF-ASSESSMENT PROCESS

Step 3 Step4 Step 5 Step 6
Compose one or more Organise Undertakethe Draw up a report describing
self-assessment groups training self-assessment the results of self-assessment

PHASE 3: IMPROVEMENT PLAN/PRIORITISATION

Step 7 Draft an improvement Step 8 Step 9 Step 10
plan, based on the accepted Communicate the Implementthe Plan next

self-assessment report improvement plan improvementplan self-assessment

Ap6s o processo de aplicagdo do CAF e langamento de agdes de melhoria, os usuéarios do CAF podem solicitar
o rétulo 'Usuario efetivo do CAF'. O processo de aplicacdo do CAF desempenha um papel importante neste

procedimento de feedback. Diretrizes comuns para o Procedimento de Feedback Externo do CAF podem ser
encontradas no EIPA CAF Recourse Centre.
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Fase 1: O inicio da jornada da CAF

Passo 1

Decidir como organizar e planejar a auto-

avaliacdo

Um alto nivel de comprometimento e propriedade
compartilhada entre a alta geréncia e as pessoas da
organizagao sao os elementos mais cruciais para garantir o

sucesso do processo de autoavaliacéo.

Para obter comprometimento e propriedade, a experiéncia
de muitas organizagGes mostra que uma deciséo de gestéo
clara por meio de um processo consultivo sélido com as
partes interessadas da organizagao é necessaria. Esta
deciséo deve ilustrar claramente a disposi¢éo da gestdo de
se envolver ativamente no processo, reconhecendo o valor
agregado da autoavaliagdo e garantindo a abertura de
espirito, o respeito pelos resultados e a prontiddo para
iniciar acoes de melhoria posteriormente. Também inclui o

compromisso de reservar

0S recursos necessarios para realizar a autoavaliacéo de

forma profissional.

Conhecimento sobre o beneficio potencial de uma
Autoavaliacdo da CAF e informacéo sobre a

a estrutura do modelo e o processo de autoavaliagdo sdo
elementos necessarios para fornecer a gestdo uma base
para a tomada de decisdes.

E muito importante que todos os gestores estejam convencidos desses

beneficios desde o inicio.

Nesta fase, € vital que uma ou mais pessoas na
organizagdo assumam a responsabilidade de
garantir esses principios basicos. Uma boa ideia
€ entrar em contato com a organizagao
responsavel pela disseminacdo do CAF em seu
pais (para obter informacg@es sobre isso, consulte
www.eipa.eu/caf) e pedir que facam uma

Para que as pessoas da organiza¢ao apoiem o
processo de autoavaliagdo, € importante que a
consulta ocorra antes que a deciséao final sobre
a realizacdo da autoavaliacdo seja tomada.
Além do beneficio geral de realizar a
autoavaliacdo, a experiéncia mostra que muitas
pessoas acham que o CAF é uma excelente
oportunidade para obter mais insights sobre sua
organizacao e querem se envolver ativamente
em seu desenvolvimento.

Feedback dos usuarios do CAF — motivos para

usando o CAF

As razdes mais importantes séo todas drivers
internos. Identificar pontos fortes e areas para
melhoria foram as causas mais significativas;
sofrer estresse financeiro é o driver menos
importante. As organizagdes querem usar o CAF
em primeira instancia para si mesmas e para
melhorar suas organizacdes — que € exatamente

o proposito de uma ferramenta de autoavaliagéo.

Para algumas organizagdes, também pode ser
relevante buscar a aceitagdo ou aprovacao de
stakeholders externos antes de decidir realizar
uma autoavaliagdo. Esse pode ser o caso de
politicos ou da alta geréncia de organizacdes de
nivel superior que tradicionalmente estdo
intimamente envolvidas na tomada de decisdes
de gestdo. Os principais stakeholders externos
podem ter um papel a desempenhar,
particularmente na coleta de dados e no
processamento de informacdes, e também
podem se beneficiar potencialmente de

mudancas em relacdo a algumas das areas de melhoria que po

apresentacdo do modelo CAF ou obtenham informaRi@esasudnte/inicial da autoavaliagéo

de outras organizacdes que ja utilizaram o
modelo e que estdo dispostas a compartilhar
suas experiéncias.

Depois que for tomada a decisado de realizar uma
autoavaliacdo, o processo de planejamento pode comegar.

Um dos primeiros elementos — que pode ter sido
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incluido na deciséo de gestao — esta a definicdo do escopo

e da abordagem da autoavaliagéo.

Uma pergunta frequente é se a autoavaliagdo tem de
abranger toda a

organizacao ou se partes separadas, como unidades ou
departamentos, podem realizar autoavaliacao.

A resposta é que partes separadas podem realizar
autoavaliagdo, mas para avaliar todos os critérios e
subcritérios de forma significativa, elas devem ter autonomia
suficiente para serem consideradas como uma organizagao
principalmente autbnoma com uma misséo adequada e
responsabilidade significativa por recursos humanos e
processos financeiros. Em tais casos, as relacdes relevantes
entre fornecedor/cliente, bem como as relagées com as

partes interessadas entre o selecionado

a unidade e a parte restante da organizacdo devem ser
avaliadas.

E recomendado que a deciséo da geréncia inclua a escolha
do painel de pontuacéo a ser usado. Duas formas de
pontuacdo sdo oferecidas. Uma organizacéo deve escolher
dependendo do tempo disponivel para investir na pontuacéo

e do seu nivel de experiéncia e maturidade.

Uma agdo muito importante que a alta geréncia deve realizar
nesta fase € a nomeacao de um lider de projeto para o
processo de autoavaliagao.

Tarefas que normalmente sdo executadas pelo projeto
lider inclui:

« planejamento detalhado do projeto, incluindo o processo
de comunicacao;
e comunicagao e consulta com todos

partes interessadas em relacao ao projeto;

« organizar a formacéo da autoavaliagéo

grupo;

« coleta de documentos e evidéncias comprobatorias;

« participacdo ativa na autoavaliagao

grupo;
« facilitagdo do processo de consenso;
« edicdo do relatdrio de autoavaliagao;

* apoiar a gestéo na priorizagédo

acoes e delinear o plano de agéo.

As demandas quanto as competéncias do lider do projeto
sdo altas. A pessoa precisa ter tanto um alto nivel de
conhecimento sobre sua prépria organizagao quanto
conhecimento do modelo CAF, assim como conhecimento

sobre como facilitar o processo de autoavaliagéo.

Nomear o lider de projeto certo que tenha esse
conhecimento, bem como a confianca da alta geréncia e
das pessoas dentro da organizag&o, € uma das principais
decisdes de gestédo que podem afetar a qualidade e o

resultado do autogerenciamento.
avaliagdo.

Para algumas organizacdes, a linguagem e os exemplos
usados no modelo CAF s&o desconhecidos e muito distantes
de sua pratica diaria para serem usados diretamente. Se
isso nao for resolvido em um estagio inicial na familiarizagao

do modelo, pode mais tarde se tornar um obstaculo na auto-

processo de avaliacdo. O que pode ser feito em tais casos
— além dos esforcos de treinamento que séo descritos
posteriormente — é adaptar o modelo a linguagem da
organizagdo. Antes de embarcar nessa agao, € uma boa
ideia verificar se isso ja foi feito por uma organizagéo
semelhante a

seu proprio.

Passo 2

Comunicar o projeto de autoavaliagao

Uma atividade de planejamento muito importante, uma vez
que a abordagem do projeto foi definida, é o esbo¢o de um
plano de comunicacéo. Este plano inclui esforcos de
comunicacao direcionados a todos os stakeholders do
projeto, com énfase especial em gerentes intermediarios e

pessoas da organizagao.

A comunicagao é um campo central em todos os projetos
de gerenciamento de mudangas, mas especialmente
guando uma organizagdo esta realizando autoavaliagdo. Se
a comunicagao sobre o proposito e as atividades da
autoavaliagao néo for clara ou

apropriado, é provavel que o esforgo de autoavaliagao seja
visto como ‘apenas mais um projeto’ ou ‘algum exercicio de
gestao'. O risco aqui € que essas suposigdes se tornem

autorrealizaveis
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profecias, pois pode haver relutancia de gerentes

intermediarios e outras pessoas em se comprometerem ou
se envolverem totalmente.

Feedback dos usuérios do CAF — a importancia da
comunicagdo para criar propriedade por parte dos

funcionarios é geralmente subestimada

Uma conclusdo importante das pesquisas com usuarios
do CAF é que os usuarios descobrem que geralmente

nao priorizaram suficientemente os esfor¢os de

comunicagao em relacéo aos funcionarios durante o processo.

As licdes aprendidas mostram que um dos principais
beneficios potenciais do CAF € aumentar o nivel de
conscientizagcao e comunicacgao entre

a organizacao. Mas isso s6 pode ser alcangado se a
geréncia e as pessoas responsaveis pela autoavaliacao
do CAF forem ativas em um estagio muito inicial na
comunicagao e no envolvimento das pessoas, e 0s
gerentes intermediarios na organizagédo entenderem o

proposito e os beneficios potenciais da autoavaliacao.

Um resultado importante da comunicagéo precoce €

estimular o interesse de alguns funcionarios e gerentes em

se envolverem diretamente em um grupo de autoavaliacao.

O envolvimento deve ser idealmente buscado por meio de

motivagao pessoal.
A motivacéo deve ser o elemento basico que une
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pessoas a todo o processo de autoavaliagéo.

As pessoas devem ter uma visdo completamente clara do
proposito do processo de autoavaliagdo do CAF: a melhoria
no desempenho geral da organizagdo. A politica de
comunicacéo sobre o processo de autoavaliagdo do CAF
deve focar em resultados ganha-ganha para todos os

stakeholders, pessoas e cidad&os/clientes.

Assim, a comunicacao clara e coerente com todas as partes
interessadas durante as fases relevantes do projeto é
essencial para garantir um processo bem-sucedido e uma
acdo de acompanhamento. O lider do projeto, juntamente
com a alta geréncia da organizacao, deve reforcar essa

politica focando em:

* como a autoavaliagao pode fazer a diferenga;

« por que foi dada prioridade;

* como esta conectado ao planejamento estratégico da

organizacao;

« como ele esta conectado (por exemplo, como o primeiro
passo) a um esfor¢o geral para melhoria no desempenho
da organizacéo, por exemplo, por meio da
implementagéo de um programa inovador de reforma

operacional.

O plano de comunicagéo deve ser diferenciado e considerar
os seguintes elementos: grupo focal, mensagem, meio,

remetente, frequéncia e ferramentas.

Fase 2: Processo de autoavaliacéo

Passo 3

Componha um ou mais grupos de autoavaliagao

O grupo de autoavaliagéo deve ser o mais representativo
possivel da organizagao.

Geralmente, pessoas de diferentes setores, funcdes,
experiéncias e niveis dentro da organizagdo sao incluidas.
O objetivo é estabelecer um grupo tao eficaz quanto
possivel, enquanto, ao mesmo tempo, um grupo que seja
capaz de fornecer a perspectiva interna mais precisa e

detalhada da organizacéo.

A experiéncia dos usuarios do CAF mostra que 0s grupos
s@o compostos por 5 a 20 participantes.

No entanto, para garantir um estilo de trabalho eficaz e
relativamente informal, grupos de cerca de 10 participantes

séo geralmente preferiveis.

Se a organizacao for muito grande e complexa, pode ser
relevante compor mais de um grupo de autoavaliagdo. Neste
caso, é critico que o design do projeto leve em consideragéo
como e quando a coordenagéo apropriada dos grupos

ocorrera.
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Os participantes devem ser selecionados com base em seu
conhecimento da organizagdo e suas habilidades pessoais
(por exemplo, habilidades analiticas e comunicativas) em
vez de habilidades profissionais apenas. Eles podem ser
selecionados voluntariamente, mas o lider do projeto e a
geréncia permanecem responsaveis pela qualidade,

diversidade e credibilidade do grupo de autoavalia¢éo.

O lider do projeto do grupo também pode ser o presidente;
isso pode ajudar na continuidade do projeto, mas deve-se
tomar cuidado para evitar conflitos de interesses. O
importante é que o presidente do grupo tenha a confianga

de todos os membros do grupo para poder liderar as
discussdes de forma justa e eficaz.

maneira que permitira que todos contribuam para o processo.
O presidente pode ser nomeado pelo proprio grupo. Uma
secretaria eficaz para ajudar o presidente e organizar
reunides € essencial, assim como boas instalagdes para

reunides e suporte de TIC.

Uma pergunta frequente é se gerentes seniores devem ser
incluidos no grupo de autoavaliagdo. A resposta a isso
dependeréa da cultura e tradicdo da organizagdo. Se a
geréncia estiver envolvida, ela pode fornecer informagoes
adicionais e isso aumentara a probabilidade de que a
geréncia tenha propriedade da implementagéo posterior das
acdes de melhoria identificadas. Também aumenta a
diversidade/representacdo. No entanto, se a cultura
provavelmente ndo apoiar isso, a qualidade da autoavaliagdo

pode ser prejudicada se um ou mais membros do grupo se

sentirem inibidos e incapazes de contribuir ou falar livremente.

Passo 4

Organizar treinamento
Informacéo e formacéo da gestédo

Pode ser valioso envolver a alta ou média geréncia e outras
partes interessadas no treinamento de autoavaliacéo, de
forma voluntéria, para ampliar o conhecimento e a
compreenséo dos conceitos de TQM em geral e de
autoavaliagdo com a CAF em particular.

Informacéo e formagao da autoavaliagao

grupo

O modelo CAF deve ser introduzido e o

propoésitos e natureza do processo de autoavaliagdo
explicados ao grupo. Se o lider do projeto foi treinado antes
desta fase, é uma 6tima ideia que essa pessoa desempenhe
um papel importante no treinamento. Além de explicacdes
tedricas, o treinamento também deve incluir exercicios
praticos para abrir as mentes dos participantes para 0s
principios da qualidade total, e também para experimentar a
construgao de consenso, pois esses conceitos e
comportamentos podem ser desconhecidos para a maioria

dos membros.

Uma lista fornecida pelo lider do projeto com todos os
documentos e informagdes relevantes necessérias para
avaliar a organizagéo de forma eficaz deve estar disponivel
para o grupo. Um subcritério dos critérios dos facilitadores

e um dos resultados

os critérios poderiam ser avaliados em conjunto. Isso dara
ao grupo uma melhor compreensao de como a autoavaliagao
do CAF esta operando. Um consenso deve ser alcangado
sobre como avaliar as evidéncias

de pontos fortes e areas de melhoria, e como atribuir

pontuacoes.

Outra sessao relevante que vai lhe poupar tempo

mais tarde — durante a fase de consenso — é obter uma
imagem comum dos principais stakeholders da organizacao,
aqueles que tém um grande interesse em suas atividades:
clientes/cidadaos, politicos, fornecedores, parceiros,
gerentes e funcionarios.

Os servigos e produtos mais importantes entregues ou
recebidos dessas partes interessadas e os principais
processos para garantir isso também devem ser claramente

identificados.

Passo 5
Realizar a autoavaliagao

Realizar avaliag&o individual

Cada membro do grupo de autoavaliagao, usando os
documentos e informacgdes relevantes fornecidos pelo lider
do projeto, é solicitado a dar uma avaliagéo precisa, sob
cada subcritério, da organizagao. Isso € baseado em seu
proprio conhecimento e experiéncia de trabalho na
organizacé&o. Eles escrevem palavras-chave de evidéncias

sobre pontos fortes e
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areas para melhoria. E recomendado que essas areas para
melhoria sejam formuladas da forma mais precisa possivel
para facilitar a identificac@o de propostas de a¢cdo em um
estagio posterior. Eles devem entéo criar uma viséo geral
de suas descobertas e pontuar cada subcritério, de acordo

com o painel de pontuacao que foi escolhido.

O presidente deve estar disponivel para lidar com perguntas
dos membros do grupo de autoavaliag&o durante a avaliagao
individual. Eles também podem coordenar as descobertas

dos membros em preparacéo para a reuniao de consenso.

Como pontuar

O CAF oferece duas formas de pontuacéo: a abordagem
classica e a abordagem refinada.

Ambos os sistemas de pontuacao sé&o explicados em
detalhes em “CAF Scoring and Assessment Panels”. E
sugerido que o sistema de pontuagao classico seja usado
se uma organizacgao ndo estiver familiarizada com
autoavaliagdo e/ou inexperiente em técnicas de

gerenciamento de qualidade total.
Empreender consenso em grupo

Assim que possivel apds as avaliagfes individuais, o grupo
deve se reunir e concordar com os pontos fortes, areas
para melhoria e as pontuagdes em cada subcritério. Um
processo de didlogo e discussao é necessario — de fato
essencial como parte da experiéncia de aprendizagem —
para chegar a um consenso, pois € muito importante
entender por que as diferencas em relagdo aos pontos

fortes e areas de melhoria e pontuagéo

existem.

A sequéncia para avaliagdo dos nove critérios pode ser
estabelecida pelo grupo de autoavaliagdo. Nao é necessario

gue isso seja em ordem numeérica estrita.

A descoberta consensual

Como o consenso pode ser alcangado? No processo de
chegar ao consenso, um método de quatro etapas pode ser

usado:

« apresentar todas as evidéncias relativas aos pontos

fortes e areas de melhoria identificados

69

melhoria por subcritério — identificado por cada

individuo;

« chegar a um consenso sobre os pontos fortes e as
areas de melhoria — isto é geralmente alcangado apos

a consideragao de qualquer evidéncia ou informagao
adicional;

« apresentar a gama de pontuacdes individuais
sob cada subcritério;

« chegar a um consenso quanto a decisao final

pontuagao.

Uma boa preparacgéo da reunido pelo presidente (por
exemplo, coleta de informacgdes importantes,
coordenacdo das avaliagBes individuais) pode levar ao
bom andamento das reunifes e a uma importante
economia de tempo.

O presidente é responsavel e tem um papel fundamental
na conducao deste processo e na chegada a um
consenso do grupo. Em todos os casos, a discusséo
deve ser baseada em evidéncias claras de acdes
empreendidos e resultados alcangados. No CAF, uma
lista de exemplos relevantes é incluida, para ajudar a
fornecer assisténcia na identificagdo de evidéncias
apropriadas. Esta lista ndo é exaustiva nem é
necessario atender a todos os exemplos possiveis —
apenas aqueles relevantes para a organizacao.

No entanto, o grupo é incentivado a encontrar
quaisquer exemplos adicionais que considerem
relevantes para a organizacao.

Feedback dos usuéarios do CAF — o valor agregado

de discussbes

A maioria dos usuarios chegou a um consenso ap6s

discussodes. A discussdo em si € muitas vezes vista
como o real valor agregado de uma auto-

avaliagdo: quando se chega a um consenso, 0
resultado final € maior do que a soma de

as opinides individuais. Reflete a visdo comum de
um grupo representativo e, dessa forma, corrige e
vai além das opinides individuais subjetivas.
Esclarecer evidéncias e expressar o contexto para
diferentes visdes sobre pontos fortes e fracos séo

frequentemente considerados mais importantes

do que as pontuacgdes.
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O papel dos exemplos é explicar o contetido dos subcritérios
com mais detalhes, a fim de

« explorar como a administracao atende aos requisitos

expressos no subcritério;
* prestar assisténcia na identificacdo de evidéncias;

« indicar boas praticas naquele determinado

area.

Duragéo do exercicio de autoavaliagao

Comparando a realidade e a preferéncia, e com base nas diferentes
pesquisas, dois a trés dias parecem ser um tempo bastante curto para
realizar uma autoavaliacé@o confiavel, enquanto dez dias ou mais sao
considerados muito longos. E dificil sugerir um cronograma ideal para

uma autoavaliagdo CAF

pois ha muitas variaveis, incluindo os objetivos da gestéo,
0 tempo, 0s recursos e a expertise disponiveis para
investimento, a disponibilidade de dados, o tempo e as
informacdes das partes interessadas e as pressoes
politicas. No entanto, para a maioria das organizagoes,
uma duragao de até cinco dias € a norma. Isso inclui

avaliagdes individuais e reunides de consenso.

A grande maioria das organiza¢6es conclui todo o processo
de inscrigdo no CAF em trés meses, incluindo a preparagao,
a autoavaliagdo, a elaboracdo de conclusdes e a formulagéo

de um plano de agao.

Trés meses parece ser um prazo ideal

para permanecer focado. Levar mais tempo aumenta o
risco de reducao da motivagdo e do interesse de todos

partes envolvidas. Além disso, a situagdo pode ter mudado

entre o inicioe o

fim do processo de autoavaliacdo. Nesse caso, a avaliacdo
e a pontuacdo podem ndo ser mais precisas. Isso
altamente provavel, pois melhorar uma organizagédo usando
o CAF é um processo de melhoria dinamica e continua, e

atualizar dados e informacdes €, portanto, parte disso

processo.

Passo 6

Elabore um relatério descrevendo os resultados da autoavaliacéo.

avaliacdo

Um relatdrio de autoavaliacao tipico deve seguir a estrutura
do CAF (conforme mostrado no Esquema A) e consistir em

pelo menos os seguintes elementos:

 0s pontos fortes e as areas de melhoria para cada

subcritério apoiados por evidéncias relevantes;

¢ uma pontuacao que € justificada com base no painel
de pontuacéo utilizado de acordo com as evidéncias

coletadas;

« ideias para agOes de melhoria.

Para usar o relatério como base para acoes
de melhoria, é crucial que a alta geréncia
aceite oficialmente o relatorio de
autoavaliacdo e, idealmente, o endosse e
aprove. Se o processo de comunicagao
funcionou bem, isso n&o deve ser um
problema. A alta geréncia deve reconfirmar
seu comprometimento com a implementacao
das acbes de melhoria. Também é
essencial, nesta fase, comunicar os
principais resultados as pessoas na

organizagao e outras partes interessadas participantes.

Fase 3: Plano de melhoria/priorizacéo

Feedback dos usuérios do CAF: falta de medicdes

Muitas organiza¢des encontraram obstaculos
durante sua primeira aplicagdo CAF. A falta de medicao foi

obviamente o principal

problema em muitas organizagdes publicas que realizam
pela primeira vez, muitas vezes, fazemos a autoavaliagao
resultando na instalacao de medigédo

sistemas como primeira acéo de melhoria.
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Passo 7
Elabore um plano de melhoria

O procedimento de autoavaliagdo deve ir além do relatério
de autoavaliagdo para cumprir o propésito da implementagao
do CAF.

Deve levar diretamente a um relatério de ag6es para

melhorar o desempenho da organizagéo.

Este plano de ac@o é um dos principais objetivos do esforgo
de autoavaliag&o do CAF e também o meio de alimentar
informacdes vitais para o sistema de programacao
estratégica da organizacao. Ele deve produzir um plano
integrado para a organizagdo atualizar seu funcionamento
como um todo. Especificamente, a l6gica central do relatério

€ a seguinte:

« E um planejamento de agéo sistematica e integrada
para todo o escopo de funcionalidade e operabilidade

da organizagéo.

* Surge como resultado da autoavaliagdo

relatério, portanto, é baseado em evidéncias e dados
fornecidos pela propria organizacéo e — absolutamente

vital — do ponto de vista das pessoas da organizagao.

* Baseia-se nos pontos fortes, aborda os pontos fracos
da organizagéo e responde a cada um deles com

acoes de melhoria apropriadas.

Priorizar areas de melhoria

Ao preparar um plano de melhoria, a geréncia pode
considerar o uso de uma abordagem estruturada, incluindo

as seguintes perguntas:

* Onde queremos estar em dois anos, em linha com a

visdo geral e a estratégia da organizagdo?

« Quais agdes precisam ser tomadas para atingir esses objetivos

objetivos (estratégia/definicéo de tarefas)?

O processo de construgao de um plano de melhoria pode
ser estruturado da seguinte forma: a gestéo, em consulta
com as partes interessadas relevantes (por exemplo,

membros do grupo de autoavaliagéo),

¢ coleta ideias de melhoria da auto-
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relatério de avaliagdo e retne essas ideias para

melhorias sob temas comuns;

« analisa as areas de melhoria e as ideias sugeridas e
formula a¢6es de melhoria levando em consideragéo

0s objetivos estratégicos da organizagao;

« prioriza as ag6es de melhoria usando critérios acordados
para calcular seu impacto (baixo, médio, alto) nas

areas de melhoria, tais como:

* peso estratégico da a¢do (combinacéo de impacto
nas partes interessadas, impacto nos resultados

das organizagdes, visibilidade interna/externa);

« facilidade de implementacéo das agoes
(considerando o nivel de dificuldade, os recursos

necessarios e a rapidez de realizagao);

« atribui propriedade a cada agdo, bem como um

cronograma e marcos, e identifica os recursos

necessarios.

Pode ser util vincular as agdes de melhoria continua a

estrutura do CAF para manter uma viséo geral clara.

Uma maneira de priorizar € combinar o nivel de pontuacéo
por critério ou subcritério, o que da uma ideia do desempenho
da organizac@o em todos os campos, e 0s principais

objetivos estratégicos.

Recomendagdes

Embora uma autoavaliagéo do CAF seja reconhecida como
o0 inicio de uma estratégia de melhoria de longo prazo, a
avaliagdo inevitavelmente destacara algumas areas que
podem ser abordadas de forma relativamente rapida e facil.
Agir sobre elas ajudara na credibilidade do programa de
melhoria e representara um retorno imediato do tempo e do
investimento em treinamento; também fornece um incentivo

para continuar — 0 SUCesso gera sucesso.

E uma boa ideia envolver as pessoas que realizaram a

autoavaliagdo na melhoria
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atividades. Isso geralmente é pessoalmente gratificante
para eles e aumenta sua confianca e moral.
Eles também podem se tornar embaixadores de outras

iniciativas de melhoria.

Os membros da autoavaliagédo

grupos (SAG)

Os membros do SAG investiram um

grande parte de sua energia no exercicio, muitas
vezes além de seu trabalho diario habitual.

Muitas vezes, eles comecam seu trabalho no SAG
com alguma desconfianca sobre a utilidade da
tarefa, o envolvimento da geréncia, os perigos de
ser aberto e honesto, etc.

Depois de um tempo, quando veem que as coisas
séo levadas a sério, os niveis de motivacéo e
entusiasmo aumentam e no final eles

assumir a propriedade total dos resultados. Eles
tém o potencial de se tornarem os candidatos mais

motivados para a melhoria
equipes e devem ser tratadas de acordo

com esta fungéo.

Na melhor das hipéteses, o plano de agao resultante da
autoavaliacédo deve ser integrado ao processo de
planejamento estratégico da organizagao e se tornar parte

da gestao geral da organizacéao.

Passo 8

Comunique o plano de melhoria

Conforme mencionado anteriormente, a comunicagao € um
dos fatores criticos de sucesso de uma autoavaliagdo

e as acdes de melhoria que se seguem.

As acdes de comunicacao devem fornecer as informacdes
adequadas com a midia apropriada para o grupo-alvo
apropriado no momento apropriado — ndo apenas antes ou

durante, mas também depois da autoavaliagao.

Uma organizacgao deve decidir individualmente se fara ou
ndo a autoavaliagao

relatorio disponivel, mas é uma boa préatica informar toda a
equipe sobre os resultados do auto-

avaliacdo, ou seja, as principais conclusées da
autoavaliagdo, as areas em que a agao é mais

necessérias e as acdes de melhoria planejadas.
Caso contrario, a possibilidade de criar uma plataforma
apropriada para mudanca e melhoria corre o risco de ser

perdida.

Em qualquer comunicacao sobre resultados, € sempre uma
boa pratica destacar as coisas que a organizacao faz bem
e como ela pretende melhorar ainda mais. Ha muitos
exemplos de organizagfes que tomam seus pontos fortes
como garantidos e, as vezes, esquecem, ou até mesmo

nédo percebem, o quédo importante é celebrar o sucesso.

Passo 9

Implementar o plano de melhoria

Conforme descrito na etapa 7, a formulagao do plano de
acao de melhoria priorizado € muito importante. Muitos dos
exemplos no modelo CAF podem ser considerados como
um primeiro passo em diregéo a

acdes de melhoria. Boas praticas e ferramentas de gestao
existentes podem ser vinculadas aos diferentes critérios do

modelo. Exemplos delas séo mostrados ao lado.

A implementacao destas acc¢des de melhoria devera basear-
se numa abordagem adequada e

abordagem consistente, um processo de monitoramento e
avaliacéo; prazos e resultados esperados devem ser
esclarecidos; uma pessoa responsavel por cada agdo (um
"proprietario") deve ser designada, e cenarios alternativos

para agbes complexas devem ser considerados.

Qualquer processo de gestao da qualidade deve ser
baseado no monitoramento regular da implementagéo e na
avaliacdo dos resultados e saidas.

Com o monitoramento é possivel ajustar o que foi planejado
no decorrer da implementagao e pds-avaliagdo (resultados
e desfechos), para verificar o que foi alcangado e seu
impacto geral.

Para melhorar isso € necessario estabelecer formas de
mensurar o desempenho das agdes (indicadores de
desempenho, critérios de sucesso, etc).

As organizag8es podem usar o ciclo PDCA (PLAN, DO,
CHECK, ACT) para gerenciar agdes de melhoria. Para se
beneficiar totalmente das acdes de melhoria, elas devem

ser integradas aos processos comuns das organizages.
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Com base na autoavaliagdo da CAF, cada vez mais paises
estdo organizando esquemas de reconhecimento. A
autoavaliacdo da CAF também poderia

levar ao reconhecimento da EFQM " Niveis de

Exceléncia (www.efgm.org).

A implementacéo dos planos de acéo do CAF facilita o uso
permanente de ferramentas de gestdo como o balanced

scorecard, pesquisas de satisfagao de clientes e

funcionarios e sistemas de gestdo de desempenho.

Passo 10
Planeje a préxima autoavaliacao

A utilizag&o do ciclo PDCA para gestéo do plano de a¢do

implica uma nova avaliagdo com o CAF.

Uma vez que o plano de acéo de melhoria é formulado e a
implementacéo das mudangas comegou, € importante
certificar-se de que as mudangas tenham um efeito positivo
e nao estejam tendo um efeito adverso em aspectos onde
a organizacao estava indo bem anteriormente. Algumas
organizag0es construiram autoavaliagcdes regulares em
seu processo de planejamento de negdcios — suas
avaliacdes sdo cronometradas para informar a definicdo

anual de objetivos e lances para recursos financeiros.

Os painéis de avaliacdo do CAF séo ferramentas simples,
mas poderosas, para serem usadas na avaliagao do

progresso continuo do plano de acao de melhoria.
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Glossario de Educagéo CAF

UM

Acessibilidade

A acessibilidade de instalagdes publicas é um requisito
essencial para acesso igualitario a servigos publicos e alta
qualidade de servigo. Organizacdes bem acessiveis podem
ser caracterizadas pelos seguintes aspectos: acessibilidade
com transporte publico, acesso para pessoas com
deficiéncia, horéarios de abertura e espera, lojas de balcao
Unico, uso de linguagem compreensivel, etc. Acessibilidade
digital também esté incluida, por exemplo, sites sem

barreiras.

Responsabilidade

Accountability € a obrigacao de responder por
responsabilidades que foram conferidas e aceitas, e de
reportar sobre a utiliza¢é@o e gestao de recursos confiados.
As pessoas que aceitam accountability sdo responsaveis
por responder perguntas e reportar sobre recursos e
operacdes que estdo sob seu controle para aqueles que
tém que manter accountability, entdo ambas as partes tém

seus deveres.

Plano de agao

Um plano de agdo € um documento que € um plano de
tarefas, alocacéo de responsabilidades, metas para a
implementagéo do projeto (por exemplo, metas/
prazos) e recursos necessarios (por exemplo, horas,

dinheiro).

Mentalidade agil

Uma mentalidade agil € uma mentalidade que pode
realmente entender as mudangas trazidas pela digitalizagdo
e traduzi-las em acdes apropriadas. Os principais elementos

de uma mentalidade agil séo:

- -

* A inteligéncia coletiva supera a individual
Servicos.

¢ Os erros séo entendidos como uma aprendizagem

oportunidade.

« A perfei¢cdo néo é necessaria desde o inicio.

» Os beneficios para o cliente séo o foco.

A aprendizagem colaborativa com o cliente é

parte da abordagem.

Uma mentalidade agil €, portanto, uma atitude, bem como
uma abordagem inovadora para a resolucao de problemas
gue pode impulsionar reformas da administragéo publica na
era da digitalizacdo. Uma mentalidade &gil é necessaria

tanto no nivel de gestdo quanto no de equipe.

Agilidade

Agilidade se refere a 'habilidade de uma organizagdo de
responder rapidamente a mudanc¢as adaptando sua
configuracdo estavel inicial'. Essa pratica ajuda a se adaptar
rapidamente a mudangas de mercado e ambientais de
maneiras produtivas e econémicas.

Essa habilidade pode ser alcangada por meio de métodos
inovadores como scrum, kanban, lean, design thinking,
além de dar suporte a uma "mentalidade agil"* nos niveis de

gestdo e equipe por meio de treinamento personalizado.

Avaliac&o/avaliacdo de desempenho/

entrevistas de desempenho A

avaliagdo de desempenho precisa ser entendida no contexto
de gestado. Normalmente, o sistema de gestéo de uma
organizacao incluira a avaliagao do desempenho de trabalho
de funcionérios individuais. Esta préatica ajuda a monitorar o

desempenho departamental e organizacional geral
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desempenho agregando o desempenho individual em

diferentes niveis de gestéo dentro da organizacao.

A entrevista de avaliagdo pessoal entre o funcionario individual
e seu gerente de linha é a maneira mais comum de realizar
uma avaliagdo. Durante a entrevista, além de uma avaliagdo
de desempenho, outros aspectos do emprego do individuo
podem ser avaliados, incluindo o nivel de conhecimento e
competéncias do trabalho a partir dos quais as necessidades
de treinamento podem ser identificadas. Em uma abordagem
TQM, o PDCA, com base na melhoria continua, é usado no
nivel individual: PLANEJE o trabalho para o préximo ano,
FACA o trabalho, VERIFIQUE seus resultados durante a
entrevista de avaliagdo de desempenho e AJA, se necessario,
para o proximo ano: os objetivos, 0s meios e as competéncias.
Existem varias maneiras de aumentar a objetividade da

avaliagao de desempenho:

« A avaliacdo ascendente, onde os gerentes sd@o avaliados

pelos funcionérios que se reportam diretamente a eles.

« A avaliagdo 360 graus onde os gestores sdo avaliados sob
diferentes pontos de vista: gerentes gerais, pares,

colaboradores e clientes.

Inteligéncia artificial (1A)

Esta é a capacidade de um programa de computador pensar
e aprender. E também um campo de estudo que tenta tornar
os computadores "inteligentes". Um sistema de IA também
pode adquirir, representar e manipular conhecimento.

Essa manipulac&o diz respeito a capacidade de deduzir ou
inferir novos conhecimentos a partir do conhecimento
existente e de usar métodos de representacdo e manipulacao

para resolver problemas complexos.

Auditoria

A auditoria € uma fungao de avaliacédo independente para
examinar e avaliar as atividades de uma

organizacao e seus resultados. As auditorias mais comuns
sdo: auditoria financeira, auditoria operacional, auditoria de
TIC, auditoria de conformidade e auditoria de gest&o.
Podem ser distinguidos trés niveis de atividade de controle

de auditoria:
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< O controlo interno, que é efectuado por

gerenciamento.

« Auditoria interna por uma unidade independente da
organizacao. Além da conformidade/
atividades de regulacdo também podem ter um papel no

controle da eficacia da gestdo interna da organizacéo.

« Auditoria externa, realizada por um organismo

independente de fora da organizacéao.

Automacédo — automatizacao

As expectativas dos cidadaos em relagédo a administragao
publica séo altas em tempos de digitalizagdo. Eles querem
servigos que estejam disponiveis o tempo todo, atendam as

necessidades individuais dos cidadaos e oferecam servigos rapidos.

Para atender as expectativas dos cidadaos e reduzir seus
proprios gastos de tempo, bem como acelerar o tempo de
processamento interno, a automacao abrangente dos
processos na administragdo publica € um pré-requisito
indispensavel. Além disso, a automacéao é essencial para

avancar a digitalizacao.

A automacéo no setor publico, portanto, lida com a questéo
de quais tarefas e servicos podem ser fornecidos
automaticamente, sem interferéncia humana (por exemplo,

processamento de dados, aplicagdo automatica).

B

Benchlearning

Aprender como melhorar por meio do compartilhamento de
conhecimento, informacdes e, as vezes, recursos. E
reconhecido como uma forma eficaz de introduzir mudancas

organizacionais. Reduz riscos, é eficiente e economiza tempo.

Benchmarking

Existem inUmeras definicdes de benchmarking, mas as
palavras-chave associadas a este termo séo ‘fazer
comparagao com outros'. 'Benchmarking é simplesmente
fazer comparagdes com outras organizagdes e entdo aprender
as licdes que essas comparagoes revelam' (Fonte: European

Benchmarking Code of Conduct). Na pratica,
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O benchmarking geralmente abrange: comparar regularmente
aspectos do desempenho (fun¢des ou processos) com
organizacdes consideradas boas praticantes; as vezes, €
feita referéncia aos melhores da categoria, mas como
ninguém pode ter certeza de quem é o melhor, o termo

"bom" é preferido; identificar lacunas no desempenho;

buscar novas abordagens para gerar melhorias no
desempenho; dar continuidade & implementagao de
melhorias; acompanhar monitorando o progresso e

revisando os beneficios.

O benchmarking das adrihistractgey alihdints europeias

se concentra nos aspectos de aprendizagem e agora é

mais comumente chamado de "Bench learning”, uma vez
que aprender a melhorar por meio do compartilhamento de
conhecimento, informacdes e, as vezes, recursos, é
reconhecido como uma forma eficaz de introduzir mudangas

organizacionais. Ele reduz riscos, €é eficiente e economiza

tempo.

Melhores/boas préticas

Envolvem desempenhos, métodos ou abordagens superiores
gue levam a realizag6es excepcionais. Melhores praticas é
um termo relativo e, as vezes, indica praticas comerciais
inovadoras ou interessantes, que foram identificadas por
meio de benchmarking. Assim como no benchmarking, é
preferivel falar sobre "boas praticas" ou "praticas
inspiradoras", pois nao se pode ter certeza de que nao haja

uma melhor.

Grandes dados

Os dados sédo considerados a matéria-prima de

século XXI. Empresas de big data, assim como estados,
estdo esperando novos impulsos para o crescimento
econdmico e valor publico. O big data é caracterizado por
trés caracteristicas centrais: volume de dados, diversidade
de dados e velocidade de dados. Devido a digitalizacao
progressiva de quase todas as areas da sociedade, a
quantidade de dados fundamentalmente disponiveis esta
aumentando. A analise de big data fornece insights
versateis, por exemplo, no campo da seguranca publica
(‘andlise de politica prospectiva'), servicos de interesse

geral, educacao e politica social e de inovagéo.

Brainstorming E

usado como uma ferramenta de trabalho em equipe para
gerar ideias sem restricdes em um curto periodo de tempo.
A regra mais importante € evitar qualquer tipo de critica

durante a fase de producéo de ideias.

Transparéncia orgcamentaria/financeira A ideia

de abrir o orgamento basicamente persegue o objetivo de
fornecer informacgdes abrangentes, compreensiveis,
compreensiveis e livremente acessiveis sobre orgamentos
publicos pela Internet. Para atingir maiores esforcos de
transparéncia orgcamentaria/financeira séo feitos na
publicacéo de documentos orgamentarios, iniciativas de
orcamento aberto (www.openspending.org), networking e
visualizagdo atraente de dados financeiros até o
envolvimento de cidaddos em processos domésticos

(informar, comentar, discutir, participar).

C

Gestdo de mudancas

A gestdo de mudancas envolve tanto gerar as mudancas
necessarias em uma organizacao, geralmente precedidas
por agendas de modernizagéo e reforma, quanto dominar a
dinamica da mudanca organizando, implementando e

apoiando a mudanca.

A gestéo eficaz de mudancas requer lideranca forte,
comunicacao transparente e estruturas claras. Portanto,
uma mistura de diferentes instrumentos e abordagens é
necessaria para estimular esforgos de mudancga e definir e
executar metas de mudanga, por exemplo, gestéo de
projetos, circulos de inovacéo, embaixadores de mudanga,
benchmarking e benchlearning, projetos piloto,

monitoramento, relatérios e implementacéo de PDCA.

Cidadao/cliente O

termo cidadao/cliente é usado para enfatizar a relagédo dupla
entre a administragé@o publica, por um lado, os usuarios dos
servigos publicos, e, por outro lado, todos os membros do
publico, que, como cidadaos e contribuintes, tém interesse

Nos servigos e seus resultados.
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Coaching O

coaching é usado como aconselhamento e suporte orientado
a metas e solugbes para especialistas e executivos. O
objetivo é desenvolver ainda mais suas qualidades de
relacionamento e lideranga em particular e adapta-lo a

circunstancias ocupacionais alteradas. O coaching serve

principalmente para atingir metas realistas e autodeterminadas

gue sejam relevantes para o desenvolvimento do cliente. A
énfase estd na promogédo da autorreflexdo e da

autoconsciéncia.

Co-Deciséo

Co-deciséo refere-se a questdes de envolvimento de
cidadéos e clientes em processos de tomada de decisdo
de administracdes publicas. Exemplos variam de
procedimentos de participagao cidada nas areas de design
de paisagens urbanas, preparacéo de decisbes de
infraestrutura, a questdes de preparacao de decisdes de

gastos publicos.

Co-Design O

co-design é a estrutura para envolver cidadaos e clientes
no (futuro) desenvolvimento de servigos publicos. Exemplos
disso sdo workshops de inovagao, workshops de design-
thinking e ciclos de feedback estruturados, que registram o

feedback de cidadéos e clientes em um

forma estruturada e torna-los Uteis para o

desenvolvimento adicional de processos de servigo.

Coavaliagao Os

cidadaos se expressam sobre a qualidade das politicas

publicas e sobre os servigos que recebem.

Coproducédo Os
cidadaos estéo envolvidos no ciclo de produgéo e/ou

entrega de servigos e na sua qualidade.

Cdédigo de conduta

S&o regras, diretrizes ou padrdes de comportamento para
individuos, grupos profissionais, equipes ou organizacdes.
Cddigos de conduta também podem ser aplicados a

atividades especificas, como auditoria ou benchmarking e

frequentemente se referem a padrdes éticos.

Competéncia
As competéncias incluem o conhecimento, as habilidades e
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atitudes de um individuo usadas na pratica em uma situagéo
de trabalho. Quando um individuo é capaz de executar uma
tarefa com sucesso, ele é considerado como tendo atingido

um nivel de competéncia.

Gerenciamento de reclamagdes O
gerenciamento de reclamagdes se refere ao tratamento

sistematico de reclamagdes de clientes.
Os objetivos do gerenciamento de reclamacdes séo otimizar

os relacionamentos entre cidadaos e clientes e garantir a

garantia de qualidade.

Conformidade

O termo conformidade pode ser definido como o ato de
aderir ou estar em conformidade com uma lei, regra,
demanda ou solicitagdo. Em um ambiente de negdcios,
estar em conformidade com as leis, regulamentos, regras e
politicas é a parte das operagdes comerciais frequentemente

referida como ‘conformidade corporativa'.

Conflito de interesses

Um conflito de interesses no setor publico se refere a um
conflito entre o dever publico e o interesse privado de um
funcionario publico, no qual o interesse da capacidade
privada de um funcionario publico pode influenciar
indevidamente o desempenho de seus deveres oficiais (por
exemplo, emprego secundario, possivel parcialidade,
aceitacao de presentes). Mesmo que néo haja evidéncias
de agdes improprias, um conflito de interesses pode criar
uma aparéncia de impropriedade que pode minar a
confianca na capacidade dessa pessoa de agir

adequadamente.

Consenso

Como a palavra indica, trata-se de chegar a um acordo e
geralmente segue uma autoavaliagédo inicial quando
avaliadores individuais se reinem para comparar e discutir
suas avaliag¢Oes individuais e pontuagdes individuais. O
processo geralmente termina com avaliadores individuais
chegando a um acordo com uma pontuagéo geral

combinada e avaliagdo para a organizagao.

Processo de melhoria continua
Esta é a melhoria continua da organizacao em termos de

qualidade, economia ou tempo de ciclo. O envolvimento de
todos os stakeholders de uma organizacéo é normalmente

um pré-requisito neste processo.
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Controle O susceptivel de resultar em um alto risco para individuos
controle é uma fungéo importante do sistema de gest&o tem que ser avaliado cuidadosamente. Para garantir a
cuja tarefa principal é planejar, orientar e controlar todas conformidade com o novo Regulamento Geral de Protecdo
as areas organizacionais. de Dados (GDPR) da Uni&o Europeia, uma Avaliacéo de

Na prética, as questdes de controle sdo diferenciadas entre ~ Impacto de Protecdo de Dados é recomendada, a qual

controle operacional e controle estratégico. identifica e avalia os riscos para individuos.

Um responsavel pela protecao de dados (DPO) é uma

O controle operacional é responsavel por gerenciar o funcéo de seguranca exigida pelo Regulamento Geral de
orgamento e garantir que a organizagéo publica seja Protecdo de Dados (GDPR). Os responsaveis pela protecéo
economicamente bem-sucedida. de dados sd@o responsaveis por supervisionar a estratégia

O controle estratégico analisa as estruturas politicas, legais, ~ de protecdo de dados de uma organizagao e sua

demogréficas, técnicas, sociais, ambientais e outras para implementacéo para garantir a conformidade com os requisitos do GDPR.

gue a organizagao publica possa ter certeza de que o0s ) o
Design thinking
produtos que ela produz atendem aos requisitos e sao - . .
Refere-se aos processos cognitivos, estratégicos e praticos
capazes de responder as mudancas na demanda. ) ) )
pelos quais os conceitos de design (propostas para novos

produtos, edificios, maquinas, etc.) sdo desenvolvidos por

Contabilidade de designers e/ou equipes de design.

custos A contabilidade de custos é uma area central da O design thinking tem como objetivo ajudar o setor publico
contabilidade interna onde os custos séo registrados, a desenvolver solugdes praticas e inovadoras para
alocados entre rubricas orcamentarias (por exemplo, problemas diarios.

servigos e produtos) e avaliados para propdésitos especiais.
Digitalizac&o — transformacao digital Digitaliza¢éo
Os sistemas de contabilidade de custos mostram a que L .
em uma descri¢éo técnica é o processo de conversdo de
custo os servicos publicos sé@o produzidos. Os resultados ) ) o )
informacdes analdgicas em dados digitais e legiveis por
da contabilidade de custos fornecem insumos importantes . o )
computador. Devido ao rapido desenvolvimento da
para sistemas de medi¢do de desempenho. ) L
tecnologia de computadores, a digitalizagcao da Internet e

Fator critico de sucesso Isso das midias sociais esta mudando a sociedade, os negdcios

se relaciona com as condi¢Bes prévias que devem ser e a prestagéo de servigos publicos em muitas areas. As

cumpridas para que uma meta estratégica pretendida possa  organizagdes do setor plblico precisam preparar seus

ser alcancada. Ele destaca aquelas atividades ou resultados- funcionarios usando o poder da digitalizag&o para resolver

chave onde o desempenho satisfatério € essencial para problemas atuais ou encontrar novas e mais eficazes

uma organizagao ter sucesso. formas de prestagdo de servigos. Medidas nessas areas
podem ser a definicdo de uma estratégia de digitalizacao,

Seguranca treinamento, diretrizes para prote¢éo de dados, homeagéo

cibernética Seguranca cibernética € a protegéo de de responsaveis pela protecio de dados, etc.

sistemas conectados a Internet, incluindo hardware,

software e dados, contra ataques cibernéticos. Em um

contexto de computagdo, a seguranga compreende Competéncias digitais referem-se ao uso confiante e critico
seguranga cibernética e seguranca fisica — ambas s&o de toda a gama de tecnologias digitais para informagao,
usadas por empresas para proteger contra acesso ndo comunicacdo e resolucdo de problemas basicos.

autorizado a data centers e outros sistemas computadorizados.

E A transformacéo digital e a inovacao referem-se a um
processo de adocao de ferramentas e métodos digitais por

Protecéo de dados uma organizagdo, normalmente aquelas que n&o incluiram

O processo para ajudar a identificar e minimizar os riscos o fator digital como parte das suas atividades principais ou

de protecio de dados do processamento de dados que é ndo acompanharam
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o ritmo da mudanca nas tecnologias digitais. A pratica da
transformacao digital no setor publico também deve
considerar o propdsito publico e envolver fatores adicionais
de propriedade e retengdo de dados publicos (especialmente
identidade), seguranca e privacidade de dados,
acessibilidade de servicos digitais para todos e alfabetizacdo

digital pablica.

Diversidade

Diversidade se relaciona com diferencas. Pode se referir a
valores, atitudes, cultura, filosofia ou convicg¢es religiosas,
conhecimento, habilidades, experiéncia e estilo de vida
entre grupos ou individuos dentro de um grupo. Também
pode ser com base em género, origem nacional ou étnica,
deficiéncia ou idade. Na administracao publica, uma

organizagao diversa seria considerada aquela que reflete

a sociedade e as diferentes necessidades dos clientes e
partes interessadas que atende.

E

Organizacéo educacional
Inclui todas as organizac¢des de ensino e treinamento, ndo

importa qual seja seu nivel. Ela abrange do nivel pré-
escolar ao ensino superior e aprendizagem ao longo da

vida na Europa.

ECTS

Um sistema de créditos € um método que permite que
créditos sejam alocados a todos os elementos de um
programa de estudo. A definicdo de créditos no nivel de
ensino superior pode ser baseada em parametros como a
carga horaria do aluno, nimero de horas de ensino e
objetivos de treinamento. O sistema europeu de
transferéncia e acumulacéo de créditos é um sistema
centrado no aluno e baseado na carga horaria a ser
realizada pelo aluno para atingir os objetivos do programa,
que sao definidos em termos de conhecimento final,

habilidades e competéncias a serem adquiridas.

ECVET
(Crédito Europeu para a Educagao Profissional e

Treinamento)

Referéncia Europeia de Garantia da Qualidade
Quadro para a Educacéo Profissional e

A formagéo (EQAVET) surgiu em 2009
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recomendacao do Parlamento Europeu e do Conselho,
COmo uma estrutura europeia para apoiar a garantia de
qualidade no ensino e formagao profissionais (EFP) em
toda a Europa.

O EQAVET ¢é baseado em um ciclo de garantia e melhoria
de qualidade e uma sele¢éo de descritores e indicadores
aplicaveis a gesté@o de qualidade tanto em niveis de sistema
VET quanto de provedor VET. O EQAVET néo prescreve
um sistema ou abordagem de garantia de qualidade em
particular, mas fornece uma estrutura de principios comuns,
descritores e indicadores indicativos que podem ajudar a
avaliar e melhorar a qualidade dos sistemas VET e da

provisdo VET.

Eficacia

Eficacia é a relacdo entre a meta definida e o impacto,
efeito ou resultado alcangado.

Isso pode ser medido em termos de custo, tempo e

alocacéo de recursos em geral.

A relagao entre os efeitos implicitos nos objetivos da
organizagéo e os custos — possivelmente incluindo o custo

social total — de alcanga-los.

Eficiéncia

Eficiéncia séo resultados em rela¢@o a insumos ou custos.
Eficiéncia e produtividade podem ser consideradas uma e
a mesma coisa. A produtividade pode ser medida de
maneiras que capturem a entrada de todos os fatores de
producao (produtividade total dos fatores) ou um fator
especifico (produtividade do trabalho ou produtividade do

capital).

EFQM

Fundacéo Europeia para Gestao da Qualidade.

Governo eletrénico

O governo eletrénico é um aspeto da digitalizacdo — a
utilizagdo da informagé&o e da comunicagao

tecnologia (TIC) nas administragBes publicas.

Combinado com a mudancga organizacional e novas
habilidades, ele ajuda a melhorar os servigos publicos e os
processos democraticos e também fortalece o apoio as
politicas publicas. O governo eletrénico é considerado um
facilitador para alcancar uma administracdo melhor e mais
eficiente. Ele pode melhorar o desenvolvimento e a

implementacéo de politicas publicas
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politicas e ajudar o setor publico a lidar com as demandas

potencialmente conflitantes de fornecer mais e melhores
Servigos com menos recursos.

E-learning

O e-learning refere-se a todas as formas de aprendizagem
em que os meios eletrénicos ou digitais sdo utilizados para a
apresentacao e distribuicdo de materiais de aprendizagem e/

ou para o apoio as relacdes interpessoais.
comunicagao.

Empoderamento

Este é um processo pelo qual mais autoridade é dada a um
individuo ou a um grupo de pessoas no processo de tomada
de decisdo. Pode ser aplicado a cidadaos ou funcionarios,
envolvendo a pessoa/grupo e concedendo a eles um grau de

autonomia em suas acdes/decisodes.

ERASMUS

O programa ERASMUS da Comisséo Europeia visa promover
a cooperacao entre organizagdes educacionais, principalmente
por meio da mobilidade de professores e alunos nos Estados-
Membros da UE e nos paises associados (Liechtenstein,

Noruega e Turquia).

E-Twinning

Geminagao eletronica entre duas ou mais organizagoes
educacionais europeias. O E-Twinning também é um projeto
intersetorial dentro do programa integrado da Comisséao

Europeia 'Educacéo e treinamento ao longo da vida'.

Etica

A ética no servico publico pode ser definida como aqueles
valores e normas comuns aos quais

os servidores publicos subscrevem no desempenho de suas
funcdes. A natureza moral desses valores/normas, que podem
ser declarados ou implicitos, referem-se ao que € considerado
certo, errado, bom ou mau comportamento. Enquanto os
valores servem como principios morais

principios e normas também podem declarar o que é legal e

moralmente correto em uma determinada situagao.

Quadro Europeu de Qualifica¢cbes (QEQ)
O Quadro Europeu de Qualificagées (QEQ) é um quadro de

referéncia europeu comum cuja

O objetivo é tornar as qualificagcGes mais legiveis e
compreensiveis em diferentes paises

e sistemas. Abrangendo qualificacdes em todos os niveis e
em todos os subsistemas de educagao e treinamento, 0 EQF
fornece uma viséo geral abrangente sobre qualificacdes nos
38 paises europeus atualmente envolvidos em sua

implementacgao.

EQAVETE
(Garantia Europeia da Qualidade na Formacéao Profissional

Educagao e Treinamento)

O EQAVET surgiu da recomendagao 0 2009

do Parlamento Europeu e do Conselho, como uma estrutura
europeia ampla para dar suporte a garantia de qualidade na
educagao e treinamento vocacional (VET). Ele é baseado em
um ciclo de garantia e melhoria de qualidade e uma selecao
de descritores e indicadores aplicaveis a gestao de qualidade
tanto nos niveis do sistema VET quanto do provedor VET. O
EQAVET néo prescreve um sistema ou abordagem de
garantia de qualidade em particular, mas fornece uma
estrutura de principios comuns, descritores e indicadores
indicativos que podem ajudar a avaliar e melhorar a qualidade

dos sistemas VET e da proviséo VET.

EQUIPAMENTO

(Sistema Europeu de Melhoria da Qualidade)

Sistema para melhorar e certificar a qualidade de organizacdes
de ensino superior de gestédo na Europa. Este sistema
internacional para auditoria estratégica e acreditacdo europeia
é implementado pela EFMD (European Foundation for
Management Development) de acordo com critérios

internacionais.

Diretrizes Normativas Europeias (ESG)
Norma e diretrizes para garantia de qualidade na area de

ensino superior europeu.
Avaliacéo

A avaliacdo consiste em examinar se as agdes empreendidas

produziram os efeitos desejados e se outras acdes poderiam
té-los alcancado.

um melhor resultado a um custo menor.
Evidéncia

Evidéncia é informagdo que apoia uma
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declaragao ou fato. Uma abordagem baseada em
evidéncias é considerada essencial para formar uma

decisdo, conclusdo ou julgamento firme.
Exceléncia

Exceléncia significa pratica notavel na gestdo de uma
organizacao e obtencéo de resultados que se baseiam

num conjunto de principios fundamentais

conceitos da gestdo da qualidade total conforme formulados
pela EFQM. Estes incluem: orientagao para resultados,

foco no cliente, lideranga e constancia de propésito, gestao
por processos e fatos, envolvimento de pessoas, melhoria
continua e inovagédo, parcerias mutuamente benéficas e

responsabilidade social corporativa.

F

Gestéo de instalacdes

Isto se refere a gestao de edificios e suas instalacbes
técnicas. Edificios publicos e outras propriedades, e
processos operacionais sao vistos holisticamente dentro
do conceito de gestdo de instalagdes. O objetivo do
tratamento coordenado de processos é reduzir
permanentemente 0s custos operacionais e de gestéo,
tornar os custos fixos mais flexiveis, garantir a
disponibilidade técnica da planta e manter ou mesmo

aumentar o valor dos edificios e instala¢des a longo prazo.

Acompanhamento Ap6s um processo de autoavaliagdo e
mudangas em uma organizagao, um acompanhamento

visa medir a realizacéo de metas em relagao aos objetivos
declarados. A analise pode resultar no langamento de

novas iniciativas e no ajuste da estratégia e do planejamento

de acordo com o
novas circunstancias.

G

RGPD

GDPR é o Regulamento Geral de Protecédo de Dados da
Uniédo Europeia. O GDPR entrou em vigor em 2018 e foi
criado para modernizar leis que protegem as informacgdes

pessoais de individuos.

81

O GDPR € a nova estrutura da Europa para leis de

protecao de dados.
Governanga

Os principais elementos da boa governanca publica sao
determinados pela estrutura designada de autoridade e
controle. Ela definira: a obrigagao de reportar sobre o
alcance de metas, transparéncia de ac¢des e processo de
tomada de decisd@o para as partes interessadas, eficiéncia
e eficacia, responsividade as necessidades da sociedade,
antecipacdo de problemas e tendéncias e respeito a lei e

as regras.

E

Gestédo de recursos humanos

Isso envolve gerenciar, desenvolver e utilizar o
conhecimento, as habilidades e o potencial total dos
funcionérios de uma organizacao para dar suporte ao
planejamento de politicas e negoécios e a operagao eficaz

de seus processos.

Impacto

Impactos sao os efeitos e as consequéncias de agoes,
intervengdes ou politicas possiveis e reais nos setores

publico, privado e terceiro setor.

Inclusédo A

organizagdo reconhece cada ser humano como parte da
sociedade, independentemente de origem, deficiéncia,
orientacé@o sexual ou idade. Ela reconhece que a sociedade
como um todo se beneficia da diversidade de individuos e
implementa os valores de nao discriminagdo e igualdade
na cultura organizacional e servigos. Organizac¢des do
setor publico séo o modelo na implementacéo de uma

sociedade inclusiva.

Indicadores

Indicadores sdo medidas quantitativas que fornecem
informagdes sobre o desempenho da organizacao de

forma abrangente.

Os indicadores de desempenho s&o 0s numerosos

medidas operacionais utilizadas na administragdo publica

para ajudar a monitorar, compreender,



Machine Translated by Google

82

prever e melhorar como a organizag&o funciona e executa.
Existem varios termos usados para medir o desempenho
organizacional: resultados, medidas, indicadores e
parametros.

Portanto, é importante pelo menos medir o desempenho
dos processos que sao essenciais para a entrega dos

resultados desejados.

Os indicadores-chave de desempenho medem os aspectos
mais criticos e medem o desempenho dos principais
processos contidos essencialmente nos Critérios 4 e 5 do
CAF, que tém maior probabilidade de influenciar a eficacia

e a eficiéncia dos principais resultados de desempenho.

Informagao

Informacédo € uma colecdo de dados organizados para

formar uma mensagem; é um dado que fez sentido.

Uma das maneiras comuns de definir informagao é descrevé-

la como fatos fornecidos ou aprendidos sobre algo ou

alguém.

Cultura orientada para a inovacao

Uma cultura organizacional favoravel a inovacao no setor
publico é caracterizada por uma série de valores, como:
autorresponsabilidade, orientacédo consistente ao cliente,
abertura, questionamento de padrdes de acdo bem usados,
diversidade, apreciagdo mutua, orientacdo para realizagdo
e muito mais. Nesse contexto, a cooperacao
interorganizacional pode abrir novas perspectivas e iniciar
importantes processos de aprendizagem. A lideranca
desempenha um papel fundamental na construgdo de uma

cultura organizacional favoravel a inovagao.

Inovagao

Inovagao é o processo de traduzir boas ideias em novos
Servigos, processos, ferramentas, sistemas e interacao
humana. Uma organizacéo pode ser descrita como
inovadora quando uma tarefa existente é realizada de uma
forma que é nova para o local de trabalho, ou quando a
organizacgao oferece aos clientes um novo servi¢o de uma

forma diferente, como autoatendimento pela Internet.

Ambientes de Aprendizagem Inovadores (AlA)
Analisou como os jovens aprendem e em que condicdes e

dinamicas podem aprender melhor. Ao identificar casos

concretos de

ambientes de aprendizagem inovadores de todo o mundo,
o ILE tem informado préaticas, lideranga e reformas por meio
da geracédo de andlises de configuracdes inovadoras e

inspiradoras de aprendizagem para criangas e jovens.

Entrada
Qualquer tipo de informacao, conhecimento, material e

outros recursos utilizados para produgéo.

Estrutura institucional A

maneira como uma instituicdo é estruturada, ou seja, a
divisdo de areas de trabalho ou funcdes, cadeias formais
de comunicagédo entre a geréncia e os funcionarios e a
maneira como as tarefas e responsabilidades séo divididas

em toda a instituigéo.

Integridade

Integridade é a manutencgéo continua do sistema de valores
pessoais e ideais pessoais com a fala e as a¢des de uma
pessoa. Para garantir que sua imagem publica nao seja
prejudicada, as instituicdes publicas devem garantir que
seus funcionérios estejam agindo de boa fé. As organizagbes
do setor publico, portanto, elaboram cddigos gerais de
conduta para funcionarios que incluem diretrizes sobre

como agir em situagles especificas.

Cliente Interno

Cada elemento de uma estrutura de organizagéo
educacional fornece um servigo que é usado por outros.

Por exemplo: O ensino basico fornece alunos para o ensino
secundario; 0 mesmo com o0 ensino secundario para o
ensino superior, ou seja, cada ano fornece alunos para o
ano seguinte; Cada professor/treinador fornece o
aprendizado usado pelos alunos. Esse aprendizado é usado
por colegas em outras disciplinas (por exemplo, matematica

- ciéncia - tecnologia - inglés e vice-versa).

ISO

(Organizagdo Internacional para Padronizagdo) é uma rede
global que identifica quais padrdes internacionais sao
exigidos por empresas, governos e sociedade, 0s
desenvolve em parceria com 0s setores que o0s colocardo
em uso, os adota por meio de procedimentos transparentes
com base em informacdes nacionais e os entrega para

serem implementados em todo o mundo.
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As normas ISO especificam os requisitos para produtos,
Servigos, processos, materiais e sistemas de Ultima
geracao, e para boas praticas de avaliacdo de conformidade,

gerenciais e organizacionais.

Eu

Descricdo do trabalho
Uma descri¢éo de cargo € um esbogo completo da fungéo (descrigao
de tarefas, responsabilidades, conhecimentos, competéncias e

habilidades). E um instrumento fundamental para os recursos humanos

gestdo e constitui um elemento de conhecimento, andlise,
comunicacao e didlogo. Representa um tipo de carta entre

a organizacao e o titular do cargo.

Além disso, € um fator essencial para conscientizar

empregadores e empregados sobre suas responsabilidades.

E

Principais resultados de desempenho

Estes séo os principais resultados que a organizacéo esta
alcancando em relagdo a sua estratégia e planejamento
relacionados as necessidades e demandas dos diferentes
stakeholders (resultados externos) e os resultados da
organizagao em relacédo a sua gestao e melhoria (resultados

internos).

Conhecimento

O conhecimento pode ser definido como informacao
alterada pela experiéncia, contexto, interpretacéo e
reflexdo. O conhecimento é o resultado do trabalho de
transformacgé&o que foi feito em um

pedaco individual de informac&o. Consideramos que
conhecimento difere de dados ou informacdes, pois requer
uma capacidade cognitiva humana de apropriacao.
Exemplo: pratica, know-how, expertise, conhecimento

técnico.

Gestédo do conhecimento A gestéo

do conhecimento é a gestao explicita e sistematica do
conhecimento vital — e seus processos associados de
criacdo, organizacéo, difusdo, uso e exploracéo. E

importante
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observe que o conhecimento abrange tanto o conhecimento
tacito (aquele contido na mente das pessoas) quanto o
conhecimento explicito (codificado e expresso como
informagao em bancos de dados, documentos etc.).

Um bom programa de conhecimento abordara os processos
de desenvolvimento e transferéncia de conhecimento para
ambas as formas béasicas. O mais

conhecimento vital na maioria das organizagdes é
frequentemente relacionado a: conhecimento do cliente,
conhecimento em processos, conhecimento em produtos

e servigos, conhecimento personalizado para as
necessidades dos usuarios, conhecimento em pessoas,
memoria organizacional, aproveitamento de licdes do
passado ou de outro lugar na organizagéo, conhecimento
em relacionamentos, ativos de conhecimento e medigdo e
gerenciamento de capital intelectual. Uma grande variedade
de préticas e processos sdo usados no gerenciamento do
conhecimento. Alguns dos mais comuns sdo: criar e
descobrir, compartilhar e aprender (comunidades de

praticas), organizar e gerenciar.

eu

Lideres

Tradicionalmente, o termo "lider" é associado aos
responsaveis por uma organizagdo. A palavra também
pode se referir aguelas pessoas que, gragas a sua
competéncia em um assunto especifico, sdo reconhecidas

como um modelo a ser seguido pelos outros.

Cultura de lideranca Os

gerentes desempenham um papel significativo na
construcdo de uma cultura organizacional favoravel a
inovagdo. Ao estimular a confianga mutua e a abertura,
eles podem atuar como treinadores e mentores dos
funcionarios e atuar como um modelo a ser seguido. Com
essa atitude, eles geram confianga em seu papel de
lideranca, bem como seguidores da misséo e visao

organizacional e de seus objetivos estratégicos.

Liderando pelo exemplo

Para transformar a cultura organizacional, a lideranca
desempenha um papel vital. Ao agir como um modelo, os
gerentes podem demonstrar sua disposi¢cao pessoal para
mudar e criar seguidores.

Os programas de mudanca cultural, bem como a formagao

em lideranca, devem, portanto, abordar
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seguintes conceitos: integridade, criagéo de sentido,
respeito, inovagao, capguidicioagiecisdo, responsabilidade,
agilidade,

etc.

Aprendizagem Aprendizagem é a aquisi¢cdo e compreensao
de conhecimento e informag&o que podem levar a melhorias
ou mudancas. Exemplos de atividades de aprendizagem
organizacional incluem benchmarking/benchlearning,
avaliacdes e/ou auditorias conduzidas interna e externamente
e estudos de melhores praticas. Exemplos de aprendizagem
individual incluem treinamento e desenvolvimento de
habilidades.

* Ambiente de aprendizagem:

Um ambiente de aprendizagem dentro de uma comunidade
de trabalho é onde a aprendizagem ocorre na forma de
aquisicao de habilidades, compartilhamento de conhecimento,

troca de experiéncias e dialogo sobre melhores praticas.

» Organizacédo da aprendizagem:

Uma organizagdo de aprendizagem é onde as pessoas
expandem continuamente sua capacidade de alcancar os
resultados desejados, onde novos e expansivos padroes de
pensamento sédo promovidos, onde a aspiragao coletiva &
liberada e onde as pessoas estao continuamente aprendendo

dentro do contexto de toda a organizagao.

» Aprendizagem no trabalho:

Aprendizagem no trabalho € uma forma de treinamento
fornecida no local de trabalho. Isso inclui ter um colega,
supervisor ou gerente mais experiente mostrando ou
explicando coisas ao funcionario. O trabalho é realizado sob
supervisdo e o feedback é importante. Coaching, rotagao

de trabalho e participagdo em projetos especiais sdo formas

de aprendizagem no trabalho.

* Escola de aprendizagem

Uma organizacdo onde as pessoas expandem continuamente
a sua capacidade de alcancar os resultados que desejam,
onde novos e expansivos padrdes de pensamento sdo
promovidos, onde a aspiragao colectiva é libertada e onde

as pessoas sao

aprendendo continuamente dentro do contexto de toda a
instituicéo.

Redes de aprendizagem e colaboracdo Redes de
aprendizagem e colaboragdo podem ser iniciativas internas
el/ou externas para conectar funcionarios para troca de
conhecimento e melhores praticas, ou gerar e conceituar

inovacdes em servigos/produtos.

Lideranca de aprendizagem

A lideranga de aprendizagem é essencial para que
mudancas positivas acontecam. Ela é exercida por meio de
visOes e estratégias correspondentes intensamente focadas
em aprendizagem. Ela exige 0 engajamento especializado
daqueles com responsabilidades formais de liderancga.

Mas também é uma atividade colaborativa, incluindo

professores, alunos e outras pessoas além da propria escola.

Politica de ciclo de

vida Edificios publicos sé&o normalmente usados por
periodos de tempo muito longos. Portanto, apenas a
consideracéo sobre todo o ciclo de vida, da construcéo a
demolicéo, pode fornecer informag@es sobre a qualidade

real de um edificio. Todas as fases da vida de um edificio
devem ser analisadas e otimizadas em termos dos diferentes
aspectos da sustentabilidade.

O objetivo é atingir uma alta qualidade de constru¢éo com

0 menor impacto possivel no meio ambiente (por exemplo,
construgao sustentavel, uso de fontes de energia renovaveis,
equipamentos técnicos, incluindo sua reutilizagéo, reciclagem

ou descarte seguros).

Para implementar a abordagem da politica de ciclo de vida,
€ necessario um sistema de gestéo de instalagGes integrado.
A gestdo de instalacdes integrada leva em conta os aspectos

comerciais, técnicos e ambientais da gestéo de edificios.

Programa de Aprendizagem ao Longo da Vida

Programa de educagéo e treinamento ao longo da vida;
principal programa de financiamento europeu na area de
educacéo e treinamento. Pela primeira vez, um programa
Unico (2007-2013) esta cobrindo possibilidades de

treinamento da infancia a idade avancada.
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Gestdo Gestao se

refere a uma funcéo de gestdo em uma organizacéo publica
(por exemplo, gerente de departamento, gerente municipal).
Além disso, gestdo se refere a uma pessoa que desempenha
essa fungdo e tem as habilidades de gestéo necessarias.
Funcbes e tarefas tipicas da gestéo sédo planejamento,
organizacao, lideranga e controle de sucesso. Ao contrario

da lideranga, a gestéo lida com a estrutura de

gerenciar uma organizagéo (por exemplo, planejar, definir e
executar metas, controlar o sucesso, alocar recursos, etc.),
enquanto a lideranga se concentra na lideranca pessoal das

pessoas.

Sistema de informacao de gestao (MIS)
MIS é um sistema de informag&o computadorizado que coleta
e prepara informag@es organizacionais (por exemplo, dados
de desempenho, dados de orgamento, dados de producéo e
resultado) para gerenciar a organizacao com base na medigédo
permanente de realizacdo de metas, riscos e qualidade. Com
base nessas informacgdes, analises podem ser realizadas,
problemas podem ser resolvidos e decisdes estratégicas
podem ser tomadas. Os sistemas de informacao de gestao
coletam dados internos e externos e os preparam para a

gestao.

Mentoria

Mentoria é uma forma de desenvolvimento de funcionarios
na qual uma pessoa de confianga — 0 mentor — oferece seu
conhecimento a outra pessoa (mentorado) para orientacéo,
encorajamento e suporte. O objetivo da mentoria € promover
o aprendizado e o desenvolvimento do funcionario e ajuda-lo
a descobrir seu potencial. O conceito de mentoria também
provavelmente dara suporte a novos funcionarios para
encontrar sua fun¢ao, identificar pessoas de contato
importantes, etc., a fim de dar suporte a um bom comego em

seu novo ambiente de trabalho.

Misséo/declaragdo de missao A
misséo explica o proposito central da organizagdo, o que a
organizacéo deve alcangar para seus stakeholders e por que

a organizagao existe. A missdo de uma organizag&o publica
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organizacéo do setor resulta de uma politica publica e/ou
mandatos estatutarios. Os objetivos finais que uma

organizacao se prop0e a atingir no contexto de sua missao
sdo formulados em sua vis&o. Uma missao

declaragdo é uma declaracéo escrita que permanece

inalterado ao longo de um periodo mais longo e define:
* Qual é o propdsito da organizacéo?

* Que tipo de produtos ou servigos séo fornecidos?

* Quem sao os principais clientes?

* Quais séo os valores da organiza¢ao?

Nao
Rede

Uma rede é uma organizacéo informal que conecta pessoas

ou organizagdes que podem ou nao ter uma linha de comando
formal. Os membros da

rede geralmente compartilham valores e interesses.

O

Objetivos (metas/objetivos/alvos)
Objetivos sdo uma formulacéo de uma situagao desejada
que descreve os resultados ou efeitos desejados, conforme
definido na missé@o da organizacao.

Eles podem ser:

* Objetivos estratégicos

Os objectivos globais a médio e longo prazo indicam a
direccao global desejada para o
organizacao. Ele descreve os resultados finais ou efeitos

(resultados) que deseja perseguir.

» Objetivos operacionais

Estas séo uma formulagdo concreta dos objetivos estratégicos,
por exemplo, no nivel da unidade. Um objetivo operacional

pode ser imediatamente transformado em um conjunto de
atividades e tarefas.

Dados abertos

Qualquer tipo de dado que pode ser livremente usado,
reutilizado e redistribuido por qualquer pessoa — sujeito
apenas, no maximo, a exigéncia de fazer uma referéncia a

fonte original. Além dessa abertura legal,
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dados abertos também exigem abertura técnica por meio de
formatos legiveis por maquina e disponibilidade em massa,
por exemplo, o PDF néo atende aos requisitos de abertura

técnica.

Cddigo aberto

Caodigo aberto se refere a qualquer programa cujo cédigo
fonte esta disponivel publicamente e pode ser modificado se
usuarios ou desenvolvedores considerarem isso uma
necessidade. Software de codigo aberto é frequentemente

desenvolvido por uma comunidade publica e é gratuito.

Cultura organizacional A cultura

organizacional € o conjunto total de comportamentos, ética e
valores que sdo transmitidos, praticados e refor¢cados pelos
membros das organizagdes, influenciados por tradigbes e

sistemas nacionais, sociopoliticos e legais.

Estrutura organizacional E a forma
como uma organizacgao é estruturada, ou seja, a divisdo de areas de

trabalho ou fungdes, cadeias formais de comunicagéo entre

gestao e funcionarios, e a maneira como as tarefas e

responsabilidades séo divididas em toda a organizagao.

Saida A
saida é o resultado imediato da producgéo, que pode ser bens

ou servigos. Ha uma distin¢&o entre intermediéario e

saidas finais; as primeiras séo produtos entregues de um
departamento para outro dentro de uma organizagdo, as

Ultimas séo saidas entregues a alguém de fora da organizacgao.

Resultado

O efeito geral que os resultados tém sobre as partes
interessadas externas ou sobre a sociedade em geral e 0s
alunos (insergao ou reinsercao socioprofissional,

desenvolvimento individual, ...).

Resultados: Resultados esperados ou alcangcados de
programas ou a realizacao de objetivos institucionais, conforme
demonstrado por uma ampla gama de indicadores (como

conhecimento do aluno, habilidades cognitivas e atitudes).

Os resultados séo resultados diretos da instrugao

programa, planejado em termos de crescimento do aluno/

aprendiz em todas as areas (definicdo da UNESCO).

Resultados de aprendizagem: Declarag6es do que se espera
que um aluno saiba, entenda e/ou seja capaz de demonstrar
apos a concluséo de um processo de aprendizagem, bem
como as habilidades intelectuais e praticas especificas
adquiridas e demonstradas pela conclusédo bem-sucedida de

uma unidade, curso ou programa (definicdo da UNESCO).

O resultado pode ser medido por resultados mais amplos da
sociedade, como os ODS.

P

Parceria

Uma parceria € uma colaboragdo com outras partes em uma
base comercial ou n&o comercial

para atingir um objetivo comum, criando assim valor
acrescentado para a organizagao e os seus clientes/

partes interessadas. Para institucionalizar parcerias, podem

ser celebrados acordos de parceria.

Ciclo PDCA

O ciclo PDCA tem quatro estagios a serem percorridos para

atingir a melhoria continua, conforme descrito por Deming:

« plano (fase do projeto)

« fazer (fase de execucao)

« verificacao (fase de controle)

« agir (fase de agado, adaptacéo e corregao)

Ele enfatiza que os programas de melhoria devem comecar
com um planejamento cuidadoso, devem resultar em aces
efetivas, ser verificados e eventualmente adaptados, e devem
passar novamente para um planejamento cuidadoso em um

ciclo continuo.

Pessoas/funcionarios/equipe
Séo todos os individuos empregados pela organizagao,

incluindo funcionarios em tempo integral, meio periodo e

temporarios. (CAF 2020/CAF Edu 2013)

Medicéao da percepcao
Medigao de impressdes e opinides subjetivas de um individuo

ou de um grupo de pessoas,
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por exemplo, a percepgéo do cliente sobre a qualidade de

um produto ou servigo.

Orcamento de desempenho Um

or¢gamento de desempenho é aquele que reflete tanto a
entrada de recursos quanto a saida de servicos para cada
unidade de uma organizagdo. O objetivo é identificar e
pontuar o desempenho relativo com base no alcance de
metas para resultados especificados.

Esse tipo de orgcamento é comumente usado por 6rgaos e
agéncias governamentais para mostrar a ligagéo entre os
fundos dos contribuintes e o resultado dos servigos

prestados pelos governos federal, estadual ou local.

Dialogo/entrevista de desempenho O diéalogo/

entrevista de desempenho é uma entrevista anual
estruturada de avaliacdo de equipe entre executivos e
funcionarios. Nesta entrevista, os resultados do trabalho do
ano passado seréo refletidos e um acordo comum sobre as
medidas de desenvolvimento adicionais necesséarias com
relacdo a cooperagdo, novos campos de atividade, medidas

de treinamento adicionais etc. sera feito.

(CAF 2020)
[Ver também Avaliacao]

Gestao de desempenho A gestéo de

desempenho € um modelo de controle interativo baseado
em acordos. Seu nucleo operacional esta na capacidade
das partes do acordo de encontrar o equilibrio apropriado
entre os recursos disponiveis e os resultados a serem
alcangados.

com eles. A ideia basica da gestdo de desempenho em
operacdes &, por um lado, equilibrar recursos e metas o
melhor possivel, e por outro lado, eficiéncia e qualidade,
garantindo que os efeitos desejados sejam alcangados de

forma custo-eficiente.

Medic&o de desempenho

Medicdo do desempenho alcangado por um individuo,

equipe, organizagao ou processo (veja também ‘'Indicador’).

Procedimento

Um procedimento é uma descrigdo detalhada e bem definida

de como as atividades devem ser realizadas.
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Processo

Um processo é um conjunto de atividades interligadas que
transforma um conjunto de entradas em saidas e resultados,

agregando valor.

Diagrama/mapa de processo
Esta é uma representacao gréafica da série de acdes que

ocorrem dentro de um processo.

Proprietario do
processo E a pessoa responsavel por projetar, melhorar e executar
processos, bem como sua coordenacéo e integragdo dentro da

organizagéo.

Politica publica

Um curso de agao proposital seguido por érgdos e
autoridades governamentais ao lidar com um problema ou
uma questao de interesse publico é uma politica publica.
Isso inclui acéo governamental, inacéo, decisdes e ndo

decis@es, e implica escolhas entre alternativas competitivas.

Politica publica refere-se a soma de decisdes, objetivos e
atividades relacionadas ao contetdo daqueles envolvidos
no sistema politico relevante (por exemplo, municipios, nivel

estadual e federal, nivel europeu).

Parceria publico-privada (PPP)

Uma parceria publico-privada é a colaboragéo entre uma
agéncia governamental e uma empresa do setor privado
que pode ser usada para financiar, construir e operar
projetos, como redes de transporte publico, parques e
centros de convengdes. Financiar um projeto por meio de
uma parceria publico-privada

uma parceria privada pode permitir que um projeto seja
concluido mais cedo ou torna-lo uma possibilidade em

primeiro lugar.

Organizagdo de servigo publico/administragao

publica Uma

organizagao de servico publico é qualquer instituigao,
organizacdo de servigo ou sistema, que esta sob a direcdo
politica e é controlado por um governo eleito (nacional,
federal, regional ou local). Inclui organizagfes que lidam

com o desenvolvimento de politicas e a aplicagao da lei,
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ou seja, questdes que ndo poderiam ser consideradas estritamente

COMO Servicos.

Pq

Qualidade

Qualidade (no contexto do setor publico) é a prestacédo de um
servigo publico com um conjunto de caracteristicas/recursos
que atendem ou satisfazem, de forma sustentavel, o seguinte:
as especificagdes/requisitos (lei, legislacéo, regulamentacao);
as expectativas do cidada@o/cliente; todas as outras expectativas
das partes interessadas (politicas, financeiras, instituicdes,

equipe). O conceito de qualidade evoluiu nas Ultimas décadas:

* Controle de qualidade

O controle de qualidade é focado no produto/

servico, que é controlado com base em especificagdes e
padronizag8es escritas.

Os métodos de controle estatistico de qualidade (métodos de

amostragem) foram desenvolvidos desde as décadas de
1920-30.

e Garantia de qualidade

A garantia de qualidade é focada nos processos principais para
garantir a qualidade de um produto ou servigo. A garantia de
qualidade inclui o controle de qualidade. Este conceito, nascido
na década de 1950 e amplamente utilizado nas décadas de
1980 e 1990 através das normas ISO 9000, ndo é mais
utilizado. Ele foi substituido pelo conceito de gestéo da

qualidade total.

» Gestdo da qualidade total ou qualidade

gerenciamento

A gestéo da qualidade total (TQM) é uma filosofia de gestéo
gue envolve toda a organizagéo (processos principais, de
gestao e de suporte) na assungdo de responsabilidades e na

garantia da qualidade dos seus produtos/

servigos e processos buscando constantemente melhorar a
eficacia de seus processos em todas as etapas. O TQM deve
abordar a maioria das dimens@es da organiza¢éo usando uma
abordagem de gestéo holistica para satisfazer as necessidades

ou requisitos do cliente; a abordagem envolve

os stakeholders. O conceito TQM surgiu na década de 1980;
gestdo da qualidade total (TQM), gesté@o da qualidade (QM) ou
TQ (total quality) s&o o mesmo conceito, embora alguns autores

mostrem alguma diferenciacao.

Sistema de gestdo da qualidade (SGQ)

Este € um conjunto de atividades coordenadas para direcionar e

controlar uma organizag&o para melhorar continuamente a

eficacia e a eficiéncia de seu desempenho.

Acdo de Vitoria

Rapida que pode ser realizada de forma facil e rapida (em
poucas semanas) e que incentiva a equipe a implementar
acdes que sdo estrategicamente mais importantes, mas

também mais dificeis.

R

Qualificacdo Reconhecida
Processo que visa assimilar estudos (ou partes de estudos)

realizados no exterior, com estudos (ou partes de estudos)

organizados por organizagdes nacionais de educagao.

Resiliéncia

A gestéo da resiliéncia abrange todas as medidas com o
objetivo de melhorar a resiliéncia de um sistema organizacional
para fortalecé-lo contra influéncias externas. Portanto, a
resiliéncia € a resisténcia sistémica a perturbaces e mudancas
perigosas. Aqui, é feita uma distincdo entre uma forma proativa
(agilidade) e uma forma reativa (robustez). Estruturas
organizacionais resilientes sdo, portanto, caracterizadas por

uma adaptabilidade rapida e flexivel a influéncias externas.

Recursos
Os recursos incluem o conhecimento, o trabalho, o capital, os
edificios ou a tecnologia que uma organizagao utiliza para

executar suas tarefas.

Gestao de riscos A gestéo
de riscos refere-se a pratica de identificar riscos potenciais com
antecedéncia, analisa-los e tomar medidas preventivas para

reduzir/
reduzir o risco.



Machine Translated by Google

Robética

Robodtica e inteligéncia artificial referem-se a automacéo
de trabalho de rotina recorrente com a ajuda de
tecnologias inteligentes. Essas tecnologias séo
particularmente adequadas para as seguintes areas de
aplicacéo: servigos de informagé&o, andlise de video,
tarefas de vigilancia ou filtragem de informacdes
relevantes de midia social, avaliagdo e processamento

de documentos de texto,
etc.

Modelo

Pessoas ou organizac¢des que servem de modelo em um
papel comportamental ou social especifico para outras

pessoas imitarem ou aprenderem.

S

Design de servico

E a atividade de planejar e organizar pessoas,
infraestrutura, comunicagdo e componentes materiais de
um servico para melhorar sua qualidade e a interagcédo

entre o provedor de servicos e seus clientes.

Acordo de nivel de servigo (SLA)

Um acordo de nivel de servigo define as expectativas entre
o provedor de servigos e o cliente e descreve os produtos
ou servigos a serem entregues, o ponto Unico de contato
para problemas do usuario final e as métricas pelas quais

a eficacia do processo é monitorada e aprovada.

Objetivos SMART Os objetivos
declaram o que uma organizag&o se prop6s a atingir. E recomendado

gue os objetivos sejam SMART:

* Especifico — seja preciso sobre o que vocé vai alcancar.

» Mensuravel — possui objetivos quantificados.

* Atingivel — o objetivo € muito ambicioso ou o objetivo é

abrangido pela missédo?

* Realista — 0s recursos necessarios estao disponiveis?

« Cronometrado — esta dentro de um tempo administravel.
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Midias sociais
As midias sociais sdo uma comunicacao baseada na web

ferramentas para criar, compartilhar e consumir informagoes.

As plataformas de midia social mais importantes e utilizadas
em organizacdes do setor publico sdo Facebook, Twitter,
YouTube, Linkedin e Instagram.

Comunicar com cidadéos, partes interessadas e clientes
através de canais de midia social selecionados

deve ser considerada por todas as organizagées do setor
publico, levando em conta os riscos da privacidade dos
dados e as disposicdes do Regulamento Geral de Protegcéo
de Dados.

Responsabilidade social

A responsabilidade social € um compromisso de
organizacdes do setor publico e privado de contribuir
para o desenvolvimento sustentavel trabalhando com
funcionarios, suas familias, comunidades locais e a
sociedade para melhorar a qualidade de vida. O objetivo
é trazer beneficios tanto para as organiza¢des quanto

para a sociedade em geral.

Revisdes de gastos As

revisdes de gastos sdo processos de auditoria
estruturados e vinculativos que servem para questionar

0 como e o porqué do cumprimento de tarefas na
administracao publica e, assim, aumentar a eficiéncia e

a eficicia na prestacéo de servigos publicos.

As revisbes de gastos podem ajudar as organizagdes
publicas a entender melhor os gastos e identificar
oportunidades de eficiéncia. Elas sdo avaliagbes detalhadas
de areas especificas de gastos, com objetivos de aumentar
a transparéncia, melhorar a eficiéncia e, quando necessario,

realocar
recursos.

Stakeholders

Stakeholders sao todos aqueles que tém interesse, seja
financeiro ou ndo, nas atividades da organizacao.
Stakeholders internos e externos podem ser classificados
em quatro categorias principais: a autoridade politica; os
cidad@os/clientes; as pessoas que trabalham na
organizacao; os parceiros. Exemplos de stakeholders:
Pais, alunos, professores, empresas, tomadores de

decisdes politicas, cidadaos/clientes, funcionarios,
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sociedade, agéncias de inspec¢ao, midia, parceiros.

Organizagdes governamentais também séo partes interessadas.

Estratégia
Uma estratégia € um plano de longo prazo de acdes priorizadas,
projetadas para atingir uma meta principal ou geral ou para

cumprir uma missao.

Pesquisa

E usada para coletar dados sobre opinides, atitudes ou
conhecimento de individuos e grupos.

Frequentemente, apenas uma parcela representativa de toda a

populacéo é convidada a participar.

Sustentabilidade/desenvolvimento sustentavel E o
desenvolvimento adequado para atender as necessidades
presentes sem comprometer a possibilidade de atender as

necessidades das geracgoes futuras.

Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
Os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) sao
objetivos politicos das Nacgdes Unidas (ONU) que visam garantir
o desenvolvimento econémico, social e ambiental sustentavel.
Os principais aspectos dos objetivos incluem o avango do
crescimento econémico, a reducéo das disparidades nos
padrées de vida, a criagdo de oportunidades iguais e a gestao
sustentavel dos recursos naturais que garantem a conservagao

e a resiliéncia do ecossistema.

E

Prazo

O periodo de tempo em que os resultados devem ser alcangados.

« Curto prazo - Refere-se geralmente a menos de um

ano;

« Médio prazo - Refere-se geralmente a periodos de

um a cinco anos a frente;

« Longo prazo - Refere-se geralmente a periodos de mais

mais de cinco anos.

TQM (Gestéo da Qualidade Total)

TQM é uma filosofia de gestéo focada no cliente que busca
melhorar continuamente os processos de negdécios usando
ferramentas analiticas e trabalho em equipe envolvendo todos

os funcionarios

Transparéncia

Transparéncia implica abertura, comunicacéo e
responsabilidade. E uma extens&o metaférica do significado
usado nas ciéncias fisicas: um objeto transparente é aquele
que pode ser visto através. Procedimentos transparentes
incluem reunibes abertas, declara¢des de divulgacéo
financeira, a legislacao de liberdade de informacao, revisédo

orgamentaria e auditorias.

Metodologia
de tutoria, na qual um aluno (ou um pequeno grupo de alunos)

recebe educacéo individual e personalizada.

V

Valor — valor publico Valor

refere-se a valores monetérios, de bem-estar, culturais e morais.
Valores morais séo considerados

Ser mais ou menos universais, enquanto os valores culturais
podem mudar entre organiza¢des, bem como entre paises. Os
valores culturais dentro

uma organizacdo deve ser transmitida e praticada, e também
estar relacionada a misséo da organizacéo. Elas podem ser
bem diferentes entre organizag6es sem fins lucrativos e

empresas privadas.

Valor publico se refere ao valor que a sociedade deriva de
servicos (publicos) em vez de individuos (valor privado). No
entanto, esse valor agregado é frequentemente subvalorizado
e, em muitos casos, nem percebido pelo publico nem por sua
prépria organizagdo. Em tempos de orgamentos publicos
apertados, é importante tornar visivel o valor publico gerado
pelos servigos publicos. A abordagem de valor publico é usada
por organizagdes publicas, bem como organizacdes sem fins
lucrativos, para tornar sua propria contribuicdo e valor para a
sociedade transparentes, por exemplo, na area de habitacéo,

radiodifusdo publica, policia.

Viséo
Este é o0 sonho ou aspiracéo alcancavel do que uma organizagao

quer fazer e onde ela gostaria de estar. O contexto deste sonho

e aspiragdo é determinado pela misséo da organizagao.
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Desenvolvimento Integral da

Crianca Abordagem educacional que considera as
diversas dimensdes da pessoa e ndo apenas a
dimensao cognitiva (fisica, cognitiva, emocional,
estético-artistica, social e civica, ético-moral/
espiritual).
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ANEXO I: Estrutura CAF Educacao 2013 VS CAF Educacéao 2024 [3 ]

CAF 2024

2013 : Lideranga Considere o
que a lideranca da instituicéo esté fazendo para ...

Critério 1: Lideranga Considere

o que a lideranca da organizacé&o esta fazendo para ...

Subcritério 1.1 Fornecer

direcdo para a organizacgéo desenvolvendo sua misséo, vis&o e valores Subcritério 1.2
Gerenciar a instituicdo de ensino e

Subcritério 1.1

Fornecer direcdo para a organizacéo desenvolvendo sua misséo, viséo e valores

educagéo, seu
desempenho e sua melhoria continua Subcritério 1.3 Motivar e apoiar as pessoas na
instituicéo e agir

como um modelo Subcritério 1.4 Gerenciar

Subcritério 1.2 Gerir a

organizacdo educacional, o seu desempenho e a sua melhoria continua

relaces eficazes com

autoridades politicas e outras partes interessadas Critério 2: Estratégia
e planejamento Considere o

Subcritério 1.3 Inspirar,

motivar e apoiar as pessoas na organizacéo e agir como um modelo a seguir Subcritério
1.4 Gerenciar

que a instituicio esta

fazendo para...

relagoes eficazes com

autoridades politicas e outras partes interessadas Critério 2: Estratégia e planejamento
Considere o que

aorganizagdo esta fazendo para ...

Subcritério 2.1 Reunir

informages sobre as necessidades presentes e futuras das partes interessadas, bem

como informacdes de gestéo relevantes Subcritério 2.2 Desenvolver estratégia

Subcritério 2.1

Identificar as necessidades e expectativas das partes interessadas, do ambiente externo

e das informacdes de gestdo relevantes

e planeamento tendo
em conta as informagdes recolhidas Subcritério 2.3 Comunicar e implementar
estratégia e planeamento em

Subcritério 2.2

Desenvolver estratégias e planos com base nas informagdes coletadas

toda a organizagéo e

revé-los regularmente

Subcritério 2.3

Comunicar, implementar e rever estratégias e planos

Subcritério 2.4 Planejar,

implementar e revisar inovagdo e mudanca

Subcritério 2.4

Gerenciar mudancas e inovagdes para garantir a agilidade e resiliéncia da organizagédo

educacional Critério 3: Pessoas

Critério 3: Pessoas

Considere o que a instituicéo esta fazendo para ...

Considere o que a

organizacéo esta fazendo para ...

Subcritério 3.1 Planejar,

gerenciar e melhorar os recursos humanos de forma transparente em relagéo a

estratégia e ao planejamento Subcritério 3.2

Subcritério 3.1 Gerir e

melhorar os recursos humanos para apoiar a estratégia da organizacao educacional

Identificar, desenvolver

e usar as competéncias dos funcionarios alinhando as metas individuais e

organizacionais Subcritério 3.3 Envolver os funcionarios

Subcritério 3.2

Desenvolver e gerir competéncias das pessoas

desenvolvendo dialogo

aberto e empoderamento, apoiando seu bem-estar Critério 4: Parcerias e

recursos Considere o que a instituicio esté fazendo para...

Subcritério 3.3 Envolver

e capacitar as pessoas e apoiar o0 seu bem-estar

Critério 4: Parcerias e Recursos Considere o que a
organizacao esta fazendo para ...

Subcritério 4.1

Desenvolver e gerir parcerias com instituicdes relevantes Subcritério 4.2

Subcritério 4.1

Desenvolver e gerir parcerias com organizacdes relevantes

Desenvolver e implementar parcerias com os cidaddos/clientes Subcritério 4.3 Gerir
as financas

Subcritério 4.2

Desenvolver e implementar parcerias com os alunos

Subcritério 4.4 Gerir a

informacé&o e o

Subcritério 4.3 Gerir

financas Subcritério

conhecimento

Subcritério 4.5 Gerir a tecnologia Subcritério 4.6

4.4 Gerir informagéo e

conhecimento Subcritério 4.5 Gerir tecnologia

Subcritério 4.6

Gerenciar instalacdes

Gerenciar instalacdes

Critério 5: Processos

Considere 0 que a instituicdo esta fazendo para...

Critério 5: Processos

Considere 0 que a organizacéo esta fazendo para ...

Subcritério 5.1

Identificar, projetar, gerenciar e inovar processos de forma continua envolvendo as

partes interessadas Subcritério 5.2 Desenvolver e

Subcritério 5.1

Projetar e gerenciar processos para aumentar o valor para os alunos e outras partes
interessadas Subcritério

fornecer servigos e

produtos orientados para o cidad&o/cliente Subcritério 5.3 Coordenar processos

em toda a

5.2 Desenvolver e

fornecer servicos e produtos orientados para o aluno/partes interessadas Subcritério 5.3

Coordenar

instituicdo de ensino e

treinamento e com outras instituicdes

processos em toda a

organizagao educacional e com outras instituigdes

3 Esta tabela abrange apenas as alterag6es nos subcritérios, ndo os exemplos atualizados e o glossario.
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RESULTADOS

CAF 2013

CAF 2024

Critério 6: Resultados orientados para o aluno e outros stakeholders-chave

Considere o que a instituicdo alcancou para atender as necessidades e

expectativas dos alunos e outras partes interessadas importantes, por meio dos
resultados de...

Critério 6: Resultados orientados para o aluno e outros resultados orientados para as
principais partes interessadas

Considere o que a organizagéo alcangou para atender as necessidades e
expectativas dos alunos e outras partes interessadas importantes por meio
dos resultados de ...

Subcritério 6.1

Medidas de percepgao

Subcritério 6.1

Medidas de percepgdo

Subcritério 6.2
Medi¢des de desempenho

Subcritério 6.2
Medigdes de desempenho

Critério 7: Resultados de Pessoas
Considere o que a instituicdo alcancou para atender as necessidades e

expectativas de seu pessoal por meio dos resultados de ...

Critério 7: Resultados de Pessoas
Considere 0 que a organizacao alcangou para atender as necessidades e
expectativas de seu pessoal, por meio dos resultados de ...

Subcritério 7.1

Medidas de percepgao

Subcritério 7.1

Medidas de percepgéao

Subcritério 7.2
Medigdes de desempenho

Subcritério 7.2
Medigdes de desempenho

Critério 8: Resultados de responsabilidade social
Considere o que a instituicdo esta alcangando em relagdo a sua responsabilidade
social, por meio dos resultados de...

Critério 8: Resultados de responsabilidade social
Considere o que a organizacdo esta alcangando em relagdo a sua
responsabilidade social, por meio dos resultados de ...

Subcritério 8.1

Medidas de percepgao

Subcritério 8.1

Medidas de percepgéo

Subcritério 8.2
Medi¢des de desempenho

Subcritério 8.2
Medigdes de desempenho

Critério 9: Principais resultados de desempenho
Considere os resultados alcangados pelas instituicdes de ensino e educacéo,
em relagéo a...

Critério 9: Principais resultados de desempenho
Considere os resultados alcangados pela organizacdo, em relagéo a ...

Subcritério 9.1

Resultados externos: produtos e resultados para objetivos

Subcritério 9.1

Resultado externo — saidas e valor publico

Subcritério 9.2

Resultados internos: nivel de eficiéncia

Subcritério 9.2

Resultados internos — nivel de eficiéncia
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