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Resumo

Actualmente, tem-se verificado um crescente interesse a nivel mundial em avaliar o
desempenho e assegurar a qualidade das Instituicdes do Ensino Superior. A recente legislagdo
sobre o regime juridico da avaliacdo do ensino superior tornou urgente a necessidade da

FCT/UNL se preparar para responder a estes novos desafios.

Neste contexto, e seguindo o exemplo de universidades que ja iniciaram o seu caminho no
sentido da melhoria continua do desempenho, principalmente ao nivel do Ensino e
Aprendizagem, propde-se nesta dissertacao mecanismos e ferramentas que permitam avaliar

o desempenho global da Faculdade.

Partindo da Gestdo pela Qualidade Total (TQM), uma filosofia estratégica de gestdo que
abrange todos os processos de uma organizacao de modo a assegurar a satisfacdo de todos os
clientes, através de um aumento da produtividade, diminuicdo de custos e melhoria continua
do desempenho, propde-se um Sistema Integrado de Gestao do Desempenho da Faculdade. A
estrutura deste faz corresponder os principios do TQM as areas de actuacdo da FCT/UNL. Os
aspectos mais importantes para avaliagdo do desempenho de qualquer organiza¢do sdo a
existéncia de medidas com respectivas metas e prazos, chamadas indicadores de desempenho,
que permitem quantificar o grau de cumprimento dos objectivos estabelecidos e acompanhar
o progresso da organizacdo. Nesta dissertacdo, tendo por base o Balanced Scorecard,

propdem-se alguns indicadores chave de desempenho para a FCT/UNL.

Além de se propor a estrutura do sistema integrado, realizou-se uma implementacdo-piloto do
modelo de auto-avaliagdo CAF a Biblioteca da Faculdade. Este permitiu identificar areas onde a
Biblioteca deve introduzir ac¢des de melhoria de modo a melhorar o seu desempenho e
possibilitou também o inicio de consciencializagdo da importancia do compromisso dos
colaboradores para a melhoria continua da Biblioteca, e consequentemente da FCT/UNL.
Propde-se também a administracdo de questiondrios para avaliagio da satisfagdo dos

funcionarios ndo docentes.

Pelo facto de se ter verificado que estes mecanismos e ferramentas (modelos de auto-
avaliacdo, questionarios e indicadores chave de desempenho) constituem uma mais-valia para
o sucesso do Sistema Integrado e consequente melhoria do desempenho da Faculdade,

recomenda-se a extensdo da sua aplicacdo a todos os servicos e departamentos da FCT/UNL.
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Abstract

Issues related to evaluating performance and ensuring the quality of Higher Education
Institutions have received more worldwide attention and interest. The recent law about the
Higher Education evaluation legal system enforced FCT/UNL to prepare itself straight away for

these new challenges.

Following the example of several universities that have already begun its way towards the
continuous improvement and performance enhancement, especially in areas such as Teaching
and Learning, this thesis proposes various methodologies and tools that will allow to assess

the FCT/UNL's global performance.

Total Quality Management (TQM) is a strategic management philosophy with the aim of
covering all the processes of an organization, so as to ensure clients satisfaction through the
increase of productivity, the decrease of costs and the continuous improvement of Higher
Education Institutions performance. A Performance Management Integrated System for
FCT/UNL has been proposed. Its framework matches the key elements of TQM with the
FCT/UNL main areas of action. The most important issues required to evaluate the
performance of any organization are the Key Performance Indicators (KPI). The KPI's are
measured by goals and time, which allows to quantify the degree of accomplishment of the
aims set up and to keep up with the organization’s progress. In this thesis, KPI’s are proposed

for FCT/UNL based on the Balanced Scorecard.

Beyond the proposal of an Integrated System framework, a self-assessment model pilot-
implementation named CAF was tested at FCT/UNL’s Library. This enabled the library to
identify areas where it should develop improvement actions in order to enhance its
performance. It also incurred in the beginning of the employee self-consciousness for the
importance of the their commitment to the continuous improvement of the Library and
consequently with the FCT/UNL. Two surveys were also proposed to evaluate employees’

satisfaction with the overall performance of FCT/UNL.

As these methodologies and tools (self-assessment models, surveys and KPI’s) have shown to
be essential to the Integrated System’s success and consequentially it enhances the
performance of the FCT/UNL, its application is recommended to every department and

division in the FCT/UNL.
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Abreviaturas

AA — Apoio ao aluno
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ENQA - European Association for Quality Assurance in Higher Education
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GIE — Gestdo das infra-estruturas e equipamento
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GSST — Gestdo da seguranca e saude no trabalho

GTIC — Gestdo das tecnologias de informacgdao e comunicagao

ISEL — Instituto Superior de Engenharia de Lisboa

KPI — Indicadores chave de desempenho (Key Performance Indicators)

MBNQA — Malcom Balridge National Quality Award

PDCA - Ciclo de melhoria continua Plan, Do, Check e Act (Planear, Executar, Verificar e Actuar)

proposto inicialmente por Shewart, modificado posteriormente para PDSA

PDSA — Ciclo de melhoria continua Plan, Do, Study e Act (Planear, Executar, Estudar e Actuar)
modificado por Deming

QAA - Quality Assurance Agency for Higher Education

QUAR — Quadro de avaliacao e responsabilizacdo

RAE — Research Assessment Exercise
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S| — Sistema de Informacgao
SIADAP — Sistema integrado de gestdo e avaliacdo do desempenho na Administracdo Publica
SIAG - Sistema integrado de apoio a gestao

SWOT - andlise SWOT, andlise de strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities
(oportunidades) e threats (ameacas)

TQM — Gestao pela Qualidade Total (Total Quality Management)

UNL — Universidade Nova de Lisboa
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1. Introducao

1.1 Ambito

No mundo actual, competitivo e de globaliza¢do, a qualidade da educa¢do tem-se tornado
cada vez mais importante. Tem-se assistido a um aumento do interesse em assegurar e avaliar
a qualidade e desempenho das organizagdes. Este interesse também tem sido demonstrado ao
nivel das Instituicdes de Ensino Superior, as quais se tém empenhado em criar mecanismos
e/ou implementar metodologias para avaliar a qualidade do ensino e aprendizagem, bem
como o desempenho da prépria estrutura, permitindo a comparacdo, através de indicadores,
dos seus processos com outras organizagdes semelhantes. Esta crescente atengdo é
evidenciada pelas vérias partes interessadas, leia-se estudantes, docentes, investigadores,
entidades empregadoras, governo, entre outros, no que diz respeito a avaliagdo, certificacdo e

medidas de desempenho no Ensino Superior.

No Reino Unido, algumas universidades desenvolveram as suas politicas e planos de ac¢do no
campo do ensino e aprendizagem, sendo regularmente avaliadas pela Quality Assurance
Agency for Higher Education (QAA), European University Association (EUA) ou European
Association for Quality Assurance in Higher Education (ENQA). Em Portugal, s6 ha
relativamente pouco tempo é que as universidades comegcaram a desenvolver sistemas

integrados para a avaliacdo da qualidade do ensino e/ou desempenho da instituigio.

A recente legislacdo sobre o regime juridico da avaliagdo do ensino superior (Lei n238/2007)
obriga a que a Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa (FCT/UNL)
se prepare para responder a estes novos desafios. De acordo com esta lei e para que a
FCT/UNL possa comparar o seu desempenho com a concorréncia e melhora-lo deve, por um
lado, ser capaz de assegurar, e até superar, os padroes definidos pela ENQA, tanto a nivel do
ensino e aprendizagem, uma das areas nucleares, como ao nivel das restantes areas nucleares
e de suporte. Por outro lado, a FCT/UNL deve criar um sistema que actualize e disponibilize
toda a informacgdo, de modo a apoiar o cumprimento dos planos e ac¢des propostos e fornecer
a sociedade, e a todas as partes interessadas, dados sustentados sobre o seu desempenho,
tornando-se mais eficiente, eficaz e centrada no cliente, de modo a ser capaz de ganhar
vantagem competitiva em relagdo a concorréncia, leia-se universidades/faculdades de Lisboa,

universidades/faculdades a nivel nacional e internacional.
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Torna-se evidente a urgéncia em criar um sistema de informa¢do que permita integrar e
articular todas as actividades e informacdo necessarias ao funcionamento do novo modelo de
actuacdo da Faculdade, bem como o seu controlo e monitorizagdo. Para que o sistema a criar
possibilite a avaliagdo e melhoria continua do desempenho da instituicdo, este deve basear-se
numa filosofia que seja simultaneamente de caracter geral, para abranger e adaptar-se a todas
as areas da FCT/UNL, e que ja tenha demonstrado ser eficaz e eficiente quando implementada
correctamente. Paralelamente, é necessario adoptar uma cultura de mudanga no processo
educacional das Instituicdes de Ensino Superior, para que estas possam melhorar o seu

desempenho e manterem-se competitivas no mercado (Venkatraman, 2007).

Apesar de em Portugal as Instituicdes de Ensino Superior poderem ser Universidades ou
Institutos Politécnicos, nesta dissertacdo apenas se utilizardo os termos Universidade e
Instituicdo de Ensino Superior, os quais, neste ambito, terdo o mesmo significado, sem
qualquer diferenca entre ambas, sem estar relacionado com nenhuma instituicdo especifica. O

termo Faculdade ser3d utilizado para designar a FCT/UNL.

1.2 Objectivos

Considerando a situagdo actual da FCT/UNL e a urgéncia em estabelecer metodologias que

permitam iniciar um percurso conducente a melhoria continua do seu desempenho global, os

objectivos desta dissertacao sao:

o Definicdo da estrutura de um Sistema Integrado de Gestdo do Desempenho de
Instituicdes de Ensino Superior, em particular da FCT/UNL;

o Proposta de utilizagdo de algumas ferramentas e metodologias para a gestdo e estrutura
organizacional da FCT/UNL;

o Proposta de uma metodologia para a definigdo de indicadores de desempenho que
permitam avaliar a qualidade e o desempenho da FCT/UNL;

o Proposta de alguns indicadores que apoiem a avaliagdo do desempenho numa fase inicial;

o Proposta de ferramentas para a gestdo de recursos humanos;

o Proposta e recomendacdo de uma ferramenta para a avaliagdo do desempenho dos

servicos e departamentos da FCT/UNL.
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1.3 Estrutura da dissertacao

Para além do presente capitulo, esta dissertacdo inclui mais quatro capitulos:

e}

No capitulo 2 sdo definidos e esclarecidos alguns conceitos relacionados com o
desempenho e a qualidade das InstituicGes de Ensino Superior. Neste capitulo é realizada
uma pesquisa bibliografica sobre o Total Quality Management (TQM), como filosofia para
a gestdo pela qualidade total e a sua aplicagdo as InstituicGes de Ensino Superior. Realiza-
se também uma pesquisa sobre a importancia dos indicadores chave de desempenho
para uma organizacdo e o modo como o Balanced Scorecard (BSC) pode ser uma

ferramenta util na avaliagdo do desempenho das Universidades.

No capitulo 3 é definida a estrutura do Sistema Integrado de Gestdo do Desempenho para
a FCT/UNL, salientando a importancia da gestdo e estrutura organizacional, a necessidade
de criagcdo de um gabinete de apoio a todo o sistema. Neste capitulo é também proposta
uma metodologia para a definicdo dos indicadores chave de desempenho (Key
Performance Indicators, KP1) da FCT/UNL, tendo por base o BSC, e por fim determinam-se

as caracteristicas do sistema de informagdo que estara na base de todo o sistema.

No capitulo 4 é realizado um estudo sobre a aplicagdo de duas ferramentas do TQM na
FCT/UNL: a aplicacdo de um modelo de auto-avaliagdo na Biblioteca da FCT/UNL e a
proposta de questionarios para avaliagdao da satisfacdo dos funciondrios ndao docentes

desta instituicdo.

Por fim, no capitulo 5 apresentam-se as conclusdes principais e recomendacdes, de modo

a dar continuidade as propostas elaboradas nesta dissertacdo.
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2. Gestdo da Qualidade e do Desempenho

2.1 Alguns conceitos

Por vezes, certos conceitos chave relacionados com a gestdo da qualidade e do desempenho,
sdo utilizados incorrectamente na avaliagdo do desempenho das organizagGes, em particular,
das Instituices de Ensino Superior. Torna-se, assim, indispensavel o esclarecimento do seu

significado.

2.1.1 Conceitos de Gestao da Qualidade e de Desempenho

E frequente a confus3o e o uso indistinto dos conceitos qualidade e desempenho.
O conceito de qualidade tem varios significados, geralmente qualidade é referida como uma

caracteristica positiva de um objecto. Outras aproximacdes sao:

“Qualidade deve ser direccionada para as necessidades, presentes e futuras, dos
clientes” (Deming, 1986)

“Aptiddo para a utilizagdo” (Juran e Gryna, 1993)
“Conformidade com os requisitos” (Crosby, 1979)

“A totalidade das caracteristicas de um produto ou servico capazes de satisfazer os
requisitos definidos” (Norma 1SO 9001:2000)

Segundo Reis e Reis (2008), as Instituicoes de Ensino Superior, para conseguirem apurar o grau
de conformidade do desenvolvimento da sua actividade em relacdo aos objectivos definidos
para esta, devem concentrar-se no desempenho daquilo que fazem, por exemplo, os sistemas
de trabalho e as rotinas de auto-avaliagdo que utilizam. No que diz respeito ao conceito de
desempenho, este é crucial na avaliagdo de qualquer organiza¢do. Segundo o Dicionario de

Lingua Portuguesa (2003),
“Desempenho é o grau de eficiéncia no cumprimento de determinada fungao.”

Deste modo, é imprescindivel, na avaliagdo do desempenho de qualquer organiza¢do, a
existéncia de medidas e respectivas metas ou padrdes para monitorizar e controlar o

progresso, como forma de melhorar continuamente os factores de competitividade.
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Pode assim concluir-se que a qualidade esta relacionada com o grau de cumprimento dos
requisitos dos clientes, sendo que o modo, eficiente ou ndo, como as actividades e a gestao
das funcdes sdo realizadas para satisfazerem os tais requisitos, determinam o bom ou mau
desempenho de uma organizacdo. Deste modo, a gestdo da qualidade e do desempenho

permitira assegurar e superar os requisitos dos clientes criando uma reputacdo de exceléncia.

2.1.2 Conceitos de Eficiéncia e Eficacia

E comum a confusdo entre os termos eficiéncia e eficacia, principalmente quando se avalia
como tem sido desenvolvido um determinado processo ou actividade e qual o seu grau de

desempenho. Eficiéncia é definida como

“Poder realizar algo convenientemente, despendendo um minimo de esforgo, tempo e

outros recursos” (Dicionario da Lingua Portuguesa, 2003), enquanto eficacia é

“A capacidade de cumprir os objectivos pretendidos.” (Diciondrio da Lingua

Portuguesa, 2003)

Assim, é necessdrio produzir determinado produto ou servigco de acordo com as necessidades
do cliente (eficacia), com os custos minimos possiveis para atingir o desempenho ou nivel de
conformidade pretendidos (eficiéncia). Deve-se fazer o trabalho certo e fazé-lo do modo

correcto, segundo Oakland e Sohal (1995), do the right things right (Figura 2.1).

EFICACIA
Certo Errado
\iz
8 2 il
3| =v/S| X
o & <0\
g © l
EFICIENCIA 8
ae)
g3
[
S~ >< r)

Figura 2.1: Eficiéncia vs Eficacia. Adaptado: (Oakland e Sohal 1995)

No contexto das universidades do Ensino Superior, particularmente no que se refere a area do

ensino, a eficiéncia é vista como o grau de aplicabilidade, no mercado de trabalho, dos

conhecimentos e competéncias adquiridas pelo estudante, enquanto a eficacia esta
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relacionada com o grau de cumprimento dos requisitos estabelecidos (Aspinwall e Owlia,
1996). Alargando a toda a Instituicdo e visto que o ensino ndo é a Unica actividade de uma
universidade, pode-se induzir que os conceitos de eficiéncia e eficacia devem abranger tanto
outras areas nucleares de uma Instituicdo de Ensino Superior, referidas adiante no capitulo 3

para o caso da FCT/UNL, como outras areas de suporte.

2.1.3 Conceito de Cliente

Subjacente a definicdo do conceito de qualidade esta o conceito de cliente. O cliente pode ser
definido como aquele que compra um produto ou servico (Besterfield et al, 1999). Numa
organizagao, pode ser identificada uma cadeia da qualidade (quality chain), com varios clientes
e fornecedores consoante a sua localizacdo na cadeia (Oakland e Sohal, 1995). No entanto, de
modo a conseguir identificar, satisfazer e até superar as necessidades dos clientes e identificar
o0 objectivo da sua actividade, cada organizacdo tem de conhecer o cliente final. Nas
InstituicOes de Ensino Superior existem, predominantemente, dois tipos principais de clientes:
os estudantes e o mercado de trabalho ou entidades empregadoras. O modo como os
conhecimentos sdo transmitidos aos estudantes e aquilo que estes aprendem tem um grande
impacto no mundo do trabalho, na medida em que lhes fornece as ferramentas para
trabalharem. Assim, os objectivos de uma Universidade no campo do ensino devem ir ao
encontro tanto dos estudantes, transmitindo-se os conhecimentos do modo correcto, como
das empresas, ensinando-se o que € necessario (Ritz e Jaraiedi, 1994; Aspinwall e Owlia, 1996).
Além dos clientes identificados anteriormente, as InstituicGes de Ensino Superior tém também
como clientes os colaboradores, a sociedade, o governo e as familias dos alunos, cada grupo
com diferentes requisitos. O primeiro passo na satisfacdo de qualquer cliente de uma
universidade passa pela identificacdo das suas necessidades e, posteriormente na defini¢do
dos objectivos da instituicdo de acordo com os anteriores, determinando niveis de prioridade

de acordo com o grau de importancia que estes assumem (Aspinwall e Owlia, 1996).
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2.1.4 Conceito de Processo

Conhecidos os clientes e respectivos requisitos é necessario perceber se as actividades que
estdo a ser desenvolvidas vao ao encontro do que foi definido, tentando sempre superar as
expectativas dos clientes. O grau de conformidade das actividades serd obtido através de
métodos, materiais, equipamentos, competéncias e processos satisfatérios (Oakland e Sohal,

1995). Assim, um processo pode ser definido como

“A transformacdo de vdrios inputs através de ac¢bes, métodos e operacdes, em outputs
na forma de produtos, informag¢do, servicos ou resultados que satisfazem as

necessidades e expectativas dos clientes” (Oakland e Sohal, 1995)

Em cada processo de uma universidade é necessario identificar os principais inputs
(estudantes, funcionarios, fundos, objectivos da Universidade, competéncias), os processos
principais, principalmente os processos criticos que merecem especial atencao e controlo, e os

outputs destes.

2.2 Gestao pela Qualidade Total

Segundo Oakland e Sohal (1995) e Besterfield et. al (1999), entre muitos outros, a Gestdo pela
Qualidade Total (Total Quality Management, TQM) é uma filosofia estratégica de gestdo que
abrange todos os processos de uma organizacdo de modo a garantir a conformidade com os
requisitos de todas as partes interessadas, através de um aumento da produtividade,
diminui¢cdo de custos e melhoria continua do desempenho. O TQM, sendo uma filosofia de
caracter tdo geral mas simultaneamente exigente, é perfeitamente adaptavel a realidade das

Instituicdes de Ensino Superior e a diversidade dos seus processos e actividades.

2.2.1 Valores, Metodologias e Ferramentas do TQM

O TQM pode ser considerado um sistema de gestdao que funciona como uma rede de ligacao
entre varios componentes: valores, metodologias e ferramentas (Bergman e Klefsjo, 1994). Os
valores sdo a base da cultura de uma organizagao. As metodologias sdao os métodos utilizados
pela organizagdo, que suportam aos valores e levam a concretiza¢do dos objectivos. Por fim, as

ferramentas sdo instrumentos concretos e bem definidos, por vezes podem ter uma baseados
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na estatistica, que apoiam as tomadas de decisdo e/ou facilitam a analise dos dados (Klesfsjo

etal., 2003).

Os principais valores do TQM, factores indispensdveis no sucesso da implementa¢do desta

filosofia em qualquer organizagdo, sdo os seguintes (Bergman e Klefsjo, 1994; Oakland e Sohal,

1995; Besterfield et al., 1999; Klesfsjo et a./, 2003):

o Envolvimento e compromisso da gestdo de topo em relagdo a melhoria continua do
desempenho;

o Adopgdo e criagdo de uma cultura para a melhoria continua do desempenho, através do
envolvimento e compromisso de todos os colaboradores;

o Focalizagdo nos clientes;

o Focalizagdo nos processos, dando énfase a melhoria continua e inovagao;

o Promogao do trabalho em equipa, da responsabilizacao, da participagao e da formagao
dos colaboradores;

o  Melhoria da eficiéncia através da avaliagdo do desempenho com recurso a indicadores de
desempenho;

o Comunicacgdo a todos os niveis;

o Desenvolvimento de parcerias, tanto internas como externas;

o Boa utilizagdo das tecnologias de informagao.

Algumas das metodologias necessdrias a implementacdo do TQM em qualquer organizacdo
sao:

o  Auto-avaliagdo;

o  Circulos da qualidade;

o  Benchmarking;

o Gestdo dos processos;

o Seis-sigma, entre outros.

Por sua vez, as ferramentas do TQM sao:

o Modelo do Malcom Balridge National Quality Award (MBNQA);

o Modelo de Exceléncia da European Foudation for Quality Management (EFQM) e um
modelo para auto-avaliacdo dos servicos publicos baseado no anterior denominado
Common Assessment Framework (CAF, em portugués Estrutura Comum de Avalia¢do);

o Normas da serie NP EN 1SO 9000;

O Mapeamento de processos, entre outras.
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Na Figura 2.2 estdo esquematizados os valores, as metodologias e as ferramentas que

permitem uma melhoria continua da qualidade e desempenho das organizagdes.

Objectivo: Aumentar a satisfacdao dos clientes externos e
internos com a redugido da quantidade de recursos utilizados

Ferramentas

Compromisso da  Focalizag¢éo Dlz:‘grlam"a de Cartas de Controlo
Gest3o de Topo nos Processos elacao
Melhoria Matrizes de desenho  Modelo do MBNQA
Continua Focalizacdo factorial

nos Clientes Mapas dos processos

Diagrama de
Ishikawa

Decisoes . i a g
Compromisso de todos3 Diagrama em arvor

baseadas em
os colaboradores
factos

Casa da qualidade
1SO 9000

Teste de
hipéteses

Desenvolvimento de
Circulosda competéncias

qualidade Relagdo
cliente-fornecedor

Auto-avaliacdo

Gestao dos
processos

Benchmarking

Desenho de
Experiéncias
Metodologias

Seis-sigma

Figura 2.2: TQM visto como uma interacgdo de valores, ferramentas e metodologias. Fonte: (Hellsten e Klefsjo,
2000)

A utilizacdo eficaz destas metodologias e ferramentas depende do conhecimento do processo
pelas pessoas que as aplicam, sendo indispensavel o compromisso sério destas para com a
melhoria continua do desempenho. As melhorias atingem-se quando surge um problema, e
este é identificado como uma oportunidade para analisar as causas, actuar e melhorar o
processo. Deste modo, os problemas podem ser vistos como oportunidades de melhoria

(Oakland e Sohal, 1995).

2.2.2 Ciclo de Melhoria Continua - PDSA

Na base desta filosofia, e de modo a poder melhorar continuamente o desempenho dos
processos de qualquer organiza¢do, estda o ciclo Plan-Do-Check-Act de Shewart (PDCA —
Planear, Executar, Verificar e Actuar), mais tarde modificado por Deming para Plan-Do-Study-
Act (PDSA — Planear-Executar-Estudar-Actuar), como apresentado na Figura 2.3. Geralmente, a

maioria dos autores refere o ciclo PDCA e ndo o ciclo PDSA.
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Figura 2.3: Ciclo de melhoria continua de Deming, PDSA. Adaptado: (Besterfield et al., 1999)

Besterfield et al. (1994) resume da seguinte maneira este ciclo de melhoria continua, PDCA:

o Planear - deve-se identificar e prioritizar as oportunidades de melhoria, analisando cada
processo em termos de fronteiras, inputs, outputs, actividades criticas, etc, e por fim,
estabelecer soluc¢des realistas, de modo a identificar as possiveis solu¢cdes para melhorar o
processo.

o Executar — E necessério preparar o plano de implementacdo e implementar a melhor
solucgdo.

o Estudar — Deve-se monitorizar e avaliar as altera¢des nos processos, através da recolha de
dados para poder aferir acerca da melhoria dos mesmos. E indispensavel institucionalizar
a necessidade de mudanca e avaliagdo continua.

o Actuar — Se as alteragdes forem satisfatérias deve-se difundir estas alteragées em

processos semelhantes, através da sua normalizagao.

Segundo Oakland e Sohal (1995), o PDSA tem um papel fundamental, na medida em que
permite identificar oportunidades de melhoria e comparar o desempenho das organizagdes
com padrdes internos e externos (benchmarking). Oakland e Sohal (1995) para além do
recurso ao ciclo PDSA, indicam sete elementos criticos que estdo na base de uma boa
avaliacdo do desempenho tenho por base a filosofia TQM:

o Lideranga e comprometimento;
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o Envolvimento total dos colaboradores;
o Bom planeamento;

o Implementagdo clara da estratégia;

o Medigdo do desempenho e avaliagao;
o Controlo e melhoria continua;

o Consecucdo e manutengao dos padrdes de exceléncia.

2.2.3 Lideranca no contexto do TQM

Como referido anteriormente, um dos requisitos segundo Oakland e Sohal (1995) para bons
desempenhos com base na implementacdo do TQM é a Lideranga e comprometimento desta.
Neste ambito, para uma boa Lideranga é necessario: envolvimento e comunicacdo. A gestdo de
topo deve estar realmente envolvida, por um lado, em assegurar a criacdo de estratégias e
métodos para atingir a exceléncia, por outro, em desenvolver e encorajar a participacdo,
formacdo e empenho todos os colaboradores na melhoria continua da organizacdo fornecendo
0s recursos necessarios para tal (Besterfield et al., 1999; Venkatraman, 2007). A comunicacao,
por sua vez, atingindo todas as pessoas da organizagdo, permitird difundir a cultura de
qualidade para que se possam atingir os objectivos definidos, e seja conhecido o novo sistema.
E importante, distinguir e separar, lideranca de poder. Os lideres devem ser modelos e
exemplos do caminho que deve ser seguido, reforcando os valores e criando uma cultura de

mudanca por toda a organizacao.

Segundo Oakland e Sohal (1995) existem cinco requisitos para uma lideranca eficiente:

o Desenvolvimento de estratégias claras e planos de apoio para atingir a missdo e
objectivos definidos. Quanto maior o envolvimento e participacdo de todos os
colaboradores, melhores os resultados de desempenho atingidos;

o Desenvolvimento e publicagdao de um documento com a missdo, a visdo e os objectivos da
instituicdo, mostrando o total envolvimento no mesmo;

o Identificagcdo dos factores criticos de sucesso, bem como dos indicadores de desempenho
gue permitem avaliar o estado da instituicao;

o Estabelecimento de uma equipa para a melhoria continua, no caso da FCT/UNL, o
Gabinete da Qualidade e Gestao do Desempenho;

o Estimulo para a participagdo eficaz de todos os colaboradores.
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2.3 Gestao pela Qualidade Total em Instituicoes de Ensino Superior

Em 2007, como referido anteriormente, o Governo Portugués aprovou o regime juridico da
avaliacdo da qualidade no ensino superior (Lei n238/2007). Segundo esta lei, os objectivos da
avaliacdo sao, citando, a melhoria da qualidade das instituicdes, a prestacdo de informacao
fundamentada a sociedade sobre o desempenho das InstituicGes de Ensino Superior e o
desenvolvimento de uma cultura institucional de garantia de qualidade. O TQM aplica-se a
esta necessidade como uma filosofia que permitird apoiar e ir ao encontro dos interesses

apresentados.

O TQM, recorrendo aos seus valores, ferramentas e metodologias, abordadas na sec¢do 2.2.1
(Figura 2.2 da respectiva secg¢do) possibilita a avaliacdo da qualidade e do desempenho através
dos modelos de auto-avaliacdo e certificacdo, se se aplicar. Permite também o
desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua, através do benchmarking, a utilizacdo
de outras metodologias e ferramentas consoante o servico ou departamento a que se destine
e a disponibilizacdo de informacdo objectiva, actualizada e imparcial, através da criagdo de um
sistema integrado de avaliacdo do desempenho. A implementacao do TQM no Ensino Superior
requer o estabelecimento de um ciclo continuo de avaliagdo do desempenho, o qual serd

possivel através deste sistema integrado, que devera funcionar segundo o PDSA.

A maioria das organiza¢gGes tem como objectivo fundamental a melhoria continua do seu
desempenho. O TQM ¢é uma das abordagens mais Uteis para atingir de forma sustentada tal
objectivo. No entanto, e devido as varias definicdes e dimensdes do TQM, por vezes, é dificil
avaliar o desempenho actual ou o progresso de uma organizacdo em direc¢do a qualidade total
(Oakland e Sohal, 1995). Existem varias metodologias do TQM que permitem avaliar o estado
das organizac¢Oes identificando gaps, ou seja, identificando desvios entre o que foi definido e
aquilo que realmente estd a ser executado. Nas sec¢bes seguintes aborda-se a adaptacdo e
aplicacdo de algumas metodologias do TQM as Universidades, respectivos departamentos e

Servigos.

2.3.1 Modelos de Auto-avaliac¢io
Os modelos de auto-avaliagdo com atribuicdo de prémios (quality awards) tém sido bastante
utilizados em varias organizacGes por todo o mundo. O Modelo de Exceléncia da EFQM na

Europa, o Deming prize no Japao e o modelo MBNQA nos Estados Unidos sdao alguns dos
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modelos actualmente utilizados. Estes permitem as organizacdes definirem, de modo mais
eficiente, as prioridades de ac¢do, a afectacdo de recursos e a criacao de planos de gestao
realistas (Longbottom e Osseo-Asare, 2002). Em suma, pode-se afirmar que a auto-avaliacdo

constitui uma base de sucesso para a melhoria da qualidade e inovacdo (Klesfsjo et al., 2003).

Os principais beneficios para as organiza¢des que recorrem aos modelos de auto-avaliagao sdo

(Besterfield et al., 1999):

o  Melhorar o desempenho de actividades e competéncias através da analise de resultados
ou indicadores de desempenho de forma sustentada;

o ldentificar os pontos fortes e as areas onde é necessario introduzir melhorias;

o  Facilitar a comunicagdo e a partilha de informagdo relacionada com o desempenho das
estratégias e ac¢Oes implementadas;

o Promover o desempenho de exceléncia e a melhoria da competitividade.

O modo como o sistema de gestdo e avaliacdo da qualidade e desempenho de uma Institui¢do
de Ensino Superior estd organizado varia de pais para pais. Considerando o caso de Portugal é

possivel aplicar os seguintes modelos de auto-avaliagdo em duas situagdes distintas:

1. Modelo de Exceléncia da EFQM: a escolha deste modelo prende-se no facto de ser um
modelo europeu cuja aplicacdo abrange organizacbes de diversos sectores. Existem
mesmo Universidades, servicos ou departamentos destas que ja realizaram a auto-
avaliacdo segundo este modelo como se abordara adiante;

2. CAF: a escolha deste modelo de auto-avaliacdo e a sua aplicabilidade esta relacionada
com o facto deste se basear no modelo acima referido, e estar adaptado ao sector
publico, moldando-se melhor ao contexto dos servicos e departamentos das

universidades.

1. Modelo de Exceléncia da EFQM

O Modelo de Exceléncia da EFQM quando aplicado as Universidades que ja tenham
implementado um sistema integrado de avaliacdo do desempenho, permitird que estas
instituicdes conhecam o estado actual dos seus processos, e saibam quais as areas onde
devem actuar. Note-se que este modelo também pode ser aplicado aos servicos e
departamentos de uma universidade, no entanto, como se vera adiante, existe outro modelo

bastante semelhante que se aplica melhor a esses casos.
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O Modelo de Exceléncia da EFQM é baseado em nove critérios (cinco Meios que se referem ao
modo como os quatro Resultados da organizacdo sdo alcangados). Os Meios (Lideranca,
Pessoas, Politica e Estratégia, Parcerias e Recursos e Processos) definem o que as organizagées
fazem para atingir a exceléncia. Por sua vez, os Resultados (Resultados das Pessoas, Resultados
dos Clientes, Resultados da Sociedade e Resultados Chave de Desempenho) cobrem o que a
organizagao alcanca. Os Resultados sdao consequéncia dos Meios, e os Meios sao melhorados
através do feedback dos Resultados (Leal et al.,2006). A estrutura deste modelo é ilustrada na

Figura 2.4.

Resultados
Pessoas Pessoas
Politi Resultados
Lideranga E‘;"'f‘_’ o Processos Resultados Chave do
strategio Clientes Desempenho
Parcerios e Resultades
Recursos Sociedade

Figura 2.4: Modelo de Exceléncia da EFQM. Fonte: (EFQM, 2009)

Quando aplicado as Instituicdes de Ensino Superior, o modelo deve ser interpretado do
seguinte modo:
Os Resultados nos Clientes, leia-se estudantes, entre outros, nas Pessoas (pessoal
docente, pessoal ndo docente e investigadores) e na Sociedade (por exemplo, as
Entidades Empregadoras) obtém-se através da Lideranca (por exemplo, o Conselho
Executivo ou o Conselho Pedagdgico) que conduz a Politica e Estratégia, as Pessoas, as
Parcerias e Recursos e os Processos de modo a alcangar Exceléncia nos Resultados

Chave de Desempenho.

Para que a implementacdo do modelo seja eficiente é necessario coordenar as ac¢bes que
afectem a Lideranca, a Politica e Estratégias, os Recursos e as areas chave dos varios
processos. E através dos processos que as capacidades das pessoas sdo desenvolvidas, levando
a melhores desempenhos. E indispensavel para o sucesso do TQM, e consequente alcance de
excelentes desempenhos por parte de uma universidade, ter uma boa gestdo e estrutura

organizacional onde sejam definidas a Visdo, a Missdo, os Objectivos, as Estratégias, a Politica
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e os Planos Operacionais que conduzirdo a concretizacdo dos objectivos e ao desenvolvimento
de uma cultura de qualidade direccionada para a melhoria continua do desempenho global da
instituicdo, tal como refere a Lei n228/2007. Os objectivos estratégicos e a respectiva
estratégia podem ser formulados a partir de uma andlise das forgas, fraquezas, oportunidades
e ameacas da Universidade, comummente designada de andlise SWOT (Strengths, weakness,

Opportunities, Threats). Estas noc¢des serdo desenvolvidas na secgéo 3.2.

O prémio de exceléncia do modelo de Exceléncia da EFQM tem 5 niveis: Committed to
Excellence (nivel 1), Recognized for Excellence (Nivel 2) e Prémio de Exceléncia da EFQM (Nivel
3 a 5). No que diz respeito as Instituicdes de Ensino Superior, estas tém-se preocupado cada
vez mais em realizar auto-avaliacGes com o intuito de poderem identificar areas de melhoria e
manterem-se competitivas com as suas concorrentes. Em Portugal, o Departamento de
Engenharia Electrotécnica e Automacdo do Instituto Superior de Engenharia de Lisboa (ISEL)
foi reconhecido pela Associacdo Portuguesa para a Qualidade (APQ) em Dezembro de 2005
como Committed to Excellence, o primeiro nivel do prémio de exceléncia da EFQM.

A titulo de exemplo, em Espanha, no ano de 2007, a Direccdo de Recursos Humanos e o
Servigo de Informatica e Comunicagao da Universidade de Sevilha foram reconhecidos como
Committed to Excellence. E em 2008, também em Espanha, varios servicos da Universidade
Politécnica de Valéncia foram reconhecidos como Committed to Excellence e Recognized for
Excellence. Em 2008, no Reino Unido dois departamentos da Universidade de Chester foram

reconhecidos como Recognized for Excellence (EFQM, 2009).

2. CAF - Estrutura Comum de Avaliagao

A CAF, uma ferramenta de auto-avaliacdo simples de utilizar, pode ser aplicada aos servigos e
departamentos das universidades. Esta ferramenta é baseada no modelo de Exceléncia da
EFQM e no modelo de Speyer da Universidade Alema de Ciéncias Administrativas, e estd
adaptada ao sector publico. A CAF, cuja estrutura é igual ao modelo de Exceléncia da EFQM,
constitui um bom ponto de partida para as Instituicbes de Ensino Superior que estejam a
iniciar o seu percurso em direccdo a melhoria continua do desempenho, implementando este
modelo de auto-avaliacdao nos servigcos e departamentos das mesmas. O grande objectivo da
CAF é melhorar o desempenho da organizacdo. A CAF, além de permitir divulgar os valores do
TQM e de alcancar os objectivos deste, referidos na secgdo 2.2.1 desta dissertacdo, permite
também conhecer a evolugdo da organizacdo ou de um determinado sector dentro da mesma,

identificando os seus pontos fortes e as areas de melhoria.
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Deste modo, a CAF constitui um meio para criar entusiasmo entre os colaboradores através do
seu envolvimento no processo de melhoria continua de qualidade, ajudando ainda a mobilizar
a organizacdo para a mudanca necessaria a qualquer implementacdo da filosofia TQM, ou de

outro sistema de qualidade (CAF, 2006).

2.3.2 Benchmarking e desenvolvimento de parcerias

Benchmarking pode ser definido como o processo de medicdo do desempenho de uma
organizacao, em termos dos seus produtos, servicos e processos de trabalho, comparando-os
com “o melhor da classe”, obtendo informacdes que possam ajudar a organiza¢cdao a melhorar
0s seus niveis de desempenho, e a adoptar boas praticas de modo a atingir esses bons
resultados. Esta informacdo serve como base para definir objectivos, estratégias e os
respectivos meios de implementacao (Besterfied et al., 1999; Reis e Reis, 2008). “O melhor da
classe” pode ser a classe em que a organizagdo se insere, por exemplo entre universidades,
mas também pode ser em termos da melhor organizacdo a realizar determinada tarefa, por
exemplo comparar a gestdo de recursos humanos de uma universidade com a gestdo de
recursos humanos de uma entidade bancaria. O benchmarking é um motor de inovacdo e
modernizagdo dos processos, permitindo estabelecer padrdes de referéncia para os processos
internos da organizagao, podendo evidenciar os pontos fracos susceptiveis de beneficiarem de

oportunidades de melhoria (Reis e Reis, 2008).

De um modo geral, na aplicacdo as Instituicdes de Ensino Superior, pode-se distinguir entre
benchmarking interno e benchmarking externo. O benchmarking interno consiste em realizar
comparacdes entre departamentos ou servicos da mesma instituicao, sempre com o objectivo
de identificar desempenhos de eficiéncia elevada, que podem ser adoptados por outras areas
da organizagdo. O benchmarking externo tem em consideragdo as praticas de outras
instituicdes. As universidades tém um enorme potencial na aplicacdo do benchmarking
externo, principalmente se forem consideradas as experiéncias de instituicdes semelhantes,
em Portugal ou noutros paises. Também na pratica de benchmarking é indispensavel o apoio e
envolvimento total da Direc¢do e um compromisso sério com a melhoria continua e a vontade
de mudar. E importante ter em atencdo que o benchmarking é uma tarefa continua, ou seja,
os resultados desses estudos podem desactualizar-se com facilidade, dependendo também da

evolucdo do sector onde se insere (Reis e Reis, 2008).
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2.3.3 Implicacdes na implementacdo do TQM as Instituicdes de Ensino Superior

A melhoria continua da qualidade implica mudanca, e esta mudancga pode nao ser simples. A
estabilidade da instituicdo pode ser vista como um ponto forte, no entanto, também evidencia
algum conservadorismo que pode impedir a agilidade necessaria para melhorar
continuamente o seu desempenho. Deste modo, a adopc¢ao da filosofia TQM a uma Instituicao

de Ensino Superior pode enfrentar alguns problemas ou obstaculos.

Segundo Hill (1991), a implementa¢do do TQM requer bastante planeamento e envolvimento
da gestdo de topo na mudanga de cultura, havendo, por vezes, resisténcia e cepticismo as
alteracOes. A cultura pela qualidade total significa abranger e adoptar conceitos como trabalho
em equipa, concentra¢do no cliente, envolvimento e participacdo dos colaboradores e gestao
por processos. A estrutura das préprias Instituicdes de Ensino Superior pode constituir um
obstaculo a mudanga, na medida em que a sua organizagdo por departamentos e servicos, e a
competicdo existente entre estes pelos recursos da universidade, dificulta a adopgdo da
cultura do TQM. E assim aconselhdvel uma gest3o mais horizontal, a qual deve compreender

praticas como a cooperagdo interdepartamental (Sirvanci, 2004).

E necessaria uma melhor compreens3o por parte de toda a Universidade do significado de
qualidade, tanto no ambiente da instituicdo como aquilo que esta significa para os clientes.
Como referido anteriormente, a dificuldade na correcta identificagdo dos clientes de uma
Instituicdo de Ensino Superior e das suas necessidades pode comprometer a satisfacdo dos
mesmos (Sirvanci, 2004). Torna-se, assim, indispensavel a existéncia de mecanismos de
feedback, como a utilizacgdo de modelos de auto-avaliagdo, indicadores de desempenho,
questionarios para avaliagdo da satisfacdo, entre outros, de modo a compreender
continuamente e de maneira mais precisa, a evolucdo e alteracdo nos clientes, na prdpria
organizacdo e no ambiente externo a esta (Kosh, 2003). E importante, para evitar erros e

duplicacdo de informacao, centralizar esta informacdo num sistema integrado.

Por fim, outra das implicagdes na implementacdo da filosofia TQM nas universidades é o facto
de, por vezes, estas instituicdes apenas se focarem em alguns processos, como processos do
Ensino e Aprendizagem ou se focarem apenas nos processos ndo académicos ou processos
administrativos, os quais devem funcionar eficientemente de modo a contribuirem para a
melhoria do desempenho global. No entanto, e sendo de extrema importancia para o sucesso

da implementacdao do TQM, e consequente melhoria da universidade, o TQM deve abranger
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toda a organizacdo e ndo ficar apenas nos projectos-piloto ou nas certificacbes em

determinados servigcos ou departamentos.

2.4 Indicadores Chave de Desempenho

Na seccdo anterior abordou-se a aplicabilidade de algumas metodologias do TQM as
Instituicdes de Ensino Superior. No entanto, a aplicacdo dos valores, metodologias e
respectivas ferramentas do TQM por si s6 ndo permite conhecer o desempenho das
universidades. E necessdria a existéncia de medidas, isto é, indicadores chave de desempenho
(KPI, Key Performance Indicators), que permitam definir quais as metas a atingir e os
respectivos prazos para que se conheca o progresso da instituicdo (mesmo os modelos de
auto-avaliacdo necessitam de indicadores para poder concluir sobre o desempenho da
organizacdo. Note-se o exemplo do modelo de Exceléncia da EFQM que é dividido em Meios e
Resultados, estes Ultimos para que possam ser analisados, é necessario que previamente

tenham sido definidas medidas, preferencialmente de forma quantitativa).

E comum, antes da definicdo dos KPI, definir quais os pardmetros. A diferenca entre os
parametros e os KPI reside no facto de que os primeiros sdo variaveis que devem ser bem
desempenhadas para que a organizacdo consiga atingir bons resultados (por exemplo o
numero de diplomados), preferencialmente melhor que a concorréncia, e os segundos sdo o
modo de quantificar essas varidveis juntamente com as metas e os prazos para melhorar cada
parametro previamente identificado (por exemplo o racio do ndmero de diplomados de dois
anos consecutivos). Assim, torna-se necessario definir em primeiro lugar os parametros, e em
seguida os KPl correspondentes. A correcta determinagdo dos parametros, e,
consequentemente, dos KPlI é de extrema importancia. Estes ultimos devem estar
directamente relacionados com a estratégia que a organizacdo pretende seguir. Segundo
Cullen et al. (2003), a definicao destes indicadores constitui um importante driver estratégico.
De acordo com Oakland e Sohal (1995), qualquer organizagdo para que sobreviva durante
bastante tempo e seja competitiva no mercado deve, constantemente, medir o seu
desempenho e realizar melhorias com o objectivo prioritario da satisfagdo do cliente. E neste
contexto e na base da filosofia do TQM, que o ciclo de melhoria continua PDCA tem um papel

de extrema importancia.
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Num ambiente de constante melhoria da qualidade, a avaliacdo do desempenho, através dos
indicadores de desempenho, tem uma funcdo chave dado que permite assegurar que se
cumprem os requisitos dos clientes e ainda, permite definir padroes para comparar e
monitorizar o nivel de desempenho e fornecer visibilidade do estado da organizagdo,
evidenciando problemas e areas criticas que requerem atencdo prioritaria. Por fim, possibilita
o feedback para que sejam implementadas melhorias (Oakland e Sohal, 1995). Neste contexto,
0 Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton, surge como uma poderosa

ferramenta de gestdo estratégica.

2.4.1 Balanced Scorecard e a sua aplicacao as Institui¢ées de Ensino Superior

A filosofia do BSC assenta na estratégia da organizacdo. O objectivo desta ferramenta é
transpor a visdo e a estratégia da organizacdo em objectivos, indicadores de desempenho e
metas segundo quatro diferentes perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
inovacdo e aprendizagem. Estes tém de funcionar de forma equilibrada (“balanceada”),
criando relagGes de causa e efeito. Uma falha numa das perspectivas, ou seja, o nao
cumprimento dos objectivos, levard a uma redugao da eficiéncia nas restantes perspectivas,
provocando, consequentemente, desvios no percurso estratégico e no cumprimento da visdo e
da estratégia da organizacao (Kaplan e Norton, 1996). Esta metodologia ilustra-se na Figura

2.5.

FINANCEIRA
“Para se ter sucesso financeiramente,
como se deve ser visto pelos

investidores?”
A

A 4 A 4

PROCESSOS INTERNOS

CLIENTES
“Para atingir a visdo, como se deve ser
visto pelos clientes?”

N

VISAO E
ESTRATEGIA

v

"Para satisfazer os clientes e partes
interessadas, em que processos se tem de
alcancar a exceléncia?"

INOVACAO E APRENDIZAGEM
"Para atingir a visdo, como se podem
desenvolver capacidades de mudanga e
melhoria?"

n

Figura 2.5: Perspectivas do Balanced Scorecard e a sua relagdo com a visdo e estratégia. Adaptado: (Kaplan e

Norton, 1996)
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De acordo com Kaplan e Norton (1996):

o Perspectiva Financeira — Indica se a estratégia da organizagdo, a sua implementagdo e
execucdo estdo a contribuir para a melhoria dos resultados financeiros e criando valor
para as partes interessadas.

o Perspectiva Clientes — Identifica os clientes da organizagao e os factores de sucesso mais
importantes para cada cliente. Devem ser definidos indicadores de satisfacdo e de
resultados relacionados com os clientes.

o Perspectiva Processos Internos — Os indicadores das perspectivas financeira e clientes
devem ser apoiados pelos processos internos. Esta perspectiva identifica os processos
internos criticos onde a organizacdo deve alcancar a exceléncia, de modo a satisfazer os
clientes e atingir os objectivos financeiros.

o Perspectiva de Inovagao e Aprendizagem — Os objectivos financeiros, de clientes e dos
processos internos poderdo acusar falhas existentes entre as competéncias das pessoas,
dos sistemas e dos procedimentos e o que é necessario para alcancar a exceléncia. Deste
modo, as organiza¢des devem investir na melhoria das competéncias das pessoas, na
melhoria da tecnologia e na normalizacdao dos procedimentos e rotinas organizacionais,
definindo objectivos e indicadores de desempenho no que diz respeito a infra-estrutura e

recursos humanos, e ainda avaliando o grau de satisfacdo dos colaboradores.

Os autores afirmam que estas perspectivas sdo apenas propostas e podem ser alteradas em
funcdo do contexto e necessidades de cada situagdo. E fundamental que o BSC abranja um

conjunto de factores que sejam relevantes no ciclo operacional de organizagao em questao.

No caso das Instituicdes de Ensino Superior, como de qualquer organizacdo, a Direccao da
mesma nao tem capacidade para monitorizar um grande volume de informacgdo. Torna-se
necessaria a existéncia de um pequeno nimero de indicadores chave de desempenho. Estes
indicadores chave de desempenho devem ser criticos para o sucesso da Instituicdo, devem ser
estratégicos, ou seja, relevantes para a instituicdo e para a tomada de decisGes pela Direc¢do e
devem também ser capazes de cobrir as dreas cuja actividade tem interesse estratégico para a
instituicdo ou incidir em aspectos onde o seu mal desempenho pode por a instituicdo em risco,

devendo por isso ser monitorizados continuamente (CUC, 2006).

Assim, neste ambiente, a evolugdo da monitorizacdo para a gestdo da qualidade e da
organizacdo exige a adopc¢do de um sistema cujo objectivo seja ndo s6 a medicdo do

desempenho, mas também, a melhoria e a concentragdo na estratégia em direc¢do aos
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objectivos dos diversos clientes e de todas as partes interessadas, equilibrando todos os
aspectos do desempenho (Cullen et al., 2003). A utilizagdo do BSC no dmbito das universidades
deve facilitar o processo de decisdo, assegurando que as decisdes ndo sdao tomadas
isoladamente e que existe o envolvimento e comprometimento de toda a organizagao.
Quando se definem indicadores de desempenho e metas no BSC deve-se certificar que estas

metas consideram as boas praticas adoptadas pela concorréncia (Kaplan e Norton, 1996).

2.4.2 Indicadores de Desempenho em Instituicoes de Ensino Superior

A identificacdo dos tipos de indicadores utilizados em Instituicdes de Ensino Superior permitira
clarificar a importancia dos mesmos e o ambito de cada uma das perspectivas do BSC. De
acordo com o Committee of University Chairmen (CUC, 2006) existem dois tipos de KPI que
resumem o desempenho da universidade:

o Sustentabilidade Institucional

o  Posigdo no mercado da Universidade

Em relacdo a estes dois grandes tipos, sugerem-se KPl especificos como o racio entre o
investimento em infra-estruturas e manutencdo e valor dos activos da faculdade, o racio entre
numero de prémios recebidos pelos estudantes em dois anos consecutivos e a satisfacdo

global dos estudantes.

Ainda segundo o CUC (2006), outros tipos de KPI ou parametros (o CUC ndo faz distin¢do entre
parametros e KPI) que podem ser utilizados sdao aqueles que indicam o grau de desempenho
da instituicdo, como a experiéncia dos estudantes no processo de ensino e aprendizagem
(qualidade do estudantes que sdo admitidos na universidade, a progressdo dos estudantes, o
grau de empregabilidade dos diplomados) ou as relagdes com o exterior (numero e qualidade
das parcerias estratégicas estabelecidas, envolvimento com a sociedade, racios dos recursos

financeiros angariados em relacdo ao total do orcamento).

Existe um indicador bastante interessante e que podera servir como estimulo no trabalho dos
investigadores. Esse indicador é obtido através de uma ferramenta chamada Research
Assessment Exercise (RAE), esta é utilizada no Reino Unido e avalia o grau de originalidade,

relevancia e rigor das publicacdes em termos nacionais e internacionais, ou seja, a qualidade
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dos investigadores e das suas publicacbes. Esta ferramenta utiliza critérios que permitem
comparar as publicagdes mesmo quando se trata de temas diferentes (RAE, 2009).

A Universidade de Birmingham (2009), além de avaliar o seu desempenho em areas como a
Investigacdo, o Ensino e Aprendizagem, Financas, Recursos Humanos, Internacionalizacdo e
Reputacdo, aquando da definicdo de cada um dos KPI para as referidas areas define metas com
um limite superior e um limite inferior. Este modo de definicdo das metas podera servir como
estimulo no alcance de desempenhos cada vez melhores e no entusiasmo e colaboragdo de

todos para alcancar o “limite superior do KPI”.

2.5 A Gestdo da Qualidade e do Desempenho e a sua aplica¢do na
FCT/UNL

Pelo exposto, conclui-se que o TQM por ser uma filosofia de caracter geral revela-se

perfeitamente adaptavel as Instituicdes de Ensino Superior.

O TQM numa organiza¢do, em particular na FCT/UNL, deve ser implementado de forma
integrada, isto é, tendo por base uma estrutura que interligue todas as suas areas para que,
por um lado, o desenvolvimento do TQM nao seja um conjunto de acg¢des isoladas, e por outro
se conhegam os resultados dessas ac¢bes tanto ao nivel de cada uma das areas de actuagao da
FCT/UNL e de cada servigo e departamento, mas também ao nivel da prépria Faculdade. Dado
a existéncia de poucas medidas na area da avaliagio do desempenho da FCT/UNL, a
implementacdo do TQM na Faculdade deve requer um conhecimento prévio e aceitacao dos
valores, metodologias e ferramentas desta filosofia por todos os colaboradores, desde a
Direc¢do aos Docentes, Funcionarios ndo Docentes e Estudantes, pois s6 deste modo o TQM
podera permitir que a Faculdade alcance um desempenho de exceléncia. Seguidamente,
torna-se necessario definir a estrutura deste sistema integrado que permitird avaliar o
desempenho da instituicao e facilitar nos processos de tomada de decisao, tendo uma visao
global da instituicdo. E por fim, deve-se analisar como a estrutura do sistema definido se
relaciona com as varias areas e quais os aspectos a ter em conta no processo de melhoria

continua do desempenho.

Tendo em conta a realidade da FCT/UNL, considera-se que a sua auto-avaliagdo, ou mesmo de
um servigo ou departamento da mesma, constitui um bom ponto de partida para o caminho

conducente a melhoria continua e ao alcance de um desempenho de exceléncia, uma vez que
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permite identificar os pontos fortes e as dreas de melhoria, € uma mais-valia recorrer ao
benchmarking como modo de comparacdo mas também de aprendizagem das praticas das
outras instituicGes. Também no que diz respeito aos indicadores chave de desempenho da
FCT/UNL ou mesmo de um departamento ou servico desta, estes podem e devem ser alvo de
benchmarking tanto aquando da sua definicdo como quando existirem dados que possam ser

comparados com outras instituicbes ou departamentos/servicos semelhantes.

A existéncia de um sistema de informacdo adequado que seja capaz de responder as
exigéncias deste nova abordagem na gestdo da FCT/UNL estad na base do sucesso do Sistema

Integrado de Gestao do Desempenho.
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3. Sistema Integrado de Gestao do Desempenho da FCT/UNL

3.1 Estrutura do Sistema Integrado de Gestdo do Desempenho da

FCT/UNL

Apds explorados os aspectos mais importantes do TQM, filosofia que estard na base do

Sistema Integrado de Gestdo do Desempenho proposto para a FCT/UNL, é necessario definir a

estrutura deste. O sistema proposto possui quatro areas de ac¢do distintas de actuacdo:

@)

Sistema de Informagdo, como ja se referiu, esta na base de todo o sistema, permitindo
recolher, analisar e utilizar a informacdo relevante para uma gestdo eficiente das
actividades core e das actividades de suporte;

Gestdo e Estrutura Organizacional, a qual determina e coordena todos os processos,
desde politica e estratégias da instituicdo, aos planos da qualidade, etc;

Dimens6es core ou nucleares;

Dimensoes transversais ou de suporte.

Qualquer Instituicdo de Ensino Superior possui areas principais, ou seja, areas que sdo o core

business da instituicdo. A FCT/UNL tem trés areas nucleares (Figura 3.1), as quais advém da sua

Missdo e representam as principais areas do negdcio (Despacho n.2 3484/2009):

@)

@)

@)

Ensino e Aprendizagem;
Investigacdo, Inovagdo e Desenvolvimento Tecnoldgico;
Relagbes com o Exterior e Internacionalizagdo, quer a nivel nacional quer a nivel

internacional.

Ensinoe
Aprendizagem
i "

Investigacdo,
Inovagdo e
Desenvolvimento
Tecnolégico

Figura 3.1:Dimensdes ou areas nucleares da FCT/UNL
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As areas nucleares necessitam de apoio para o seu bom funcionamento, assim, a partir do
Aviso n28282/2004, pode-se inferir a existéncia de sete processos de suporte. Estes processos
podem ser realizados por um ou mais servicos, dependendo do ambito dos mesmos, no
entanto, todos permitem dar suporte as areas nucleares da FCT/UNL. Os processos de suporte
da FCT/UNL s3o os seguintes:

o Gestdo dos Recursos Humanos (GRH);

o  Gestdo das Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo (GTIC);

o  Gestdo e Sustentabilidade Ambiental (GSA);

o  Gestdo da Segurancga e Saude no Trabalho (GSST);

o  Gestdo das Instalagdes e Equipamento (GIE);

o  Comunicacdo e Marketing (CM);

o  Apoio ao Aluno (AA).

Para que se possa compreender como é que o TQM estd presente na estrutura do sistema
integrado de gestdo do desempenho da FCT/UNL é importante fazer uma correspondéncia
entre as areas de actuagdo deste, acima referidas, e os valores do TQM, abordados na sec¢do

2.2.1. Na Figura 3.2 apresenta-se o paralelismo entre os aspectos referidos.
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VALORES TOM

Boa utilizagao das tecnologias de
informagao

p
Focalizacdo nos clientes
\ %
e p
Desenvolvimento de parcerias
\ %

AREAS DE ACTUACAO

Sistema de Informacgdo

Envolvimento e compromisso da
gestdo de topo

‘ Comunicagdo a todos os niveis

4 . e — .
Melhoria da eficiéncia através da
avaliagdo do desempenho

L (indicadores de desempenho)

do desempenho através do
envolvimento dos colaboradores

e - 3 p
Cultura para a melhoria continua

{ J
( c N
Trabalho em equipa,
responsabilizacdo, participagao e
L formacgao dos colaboradores )
Focalizagao nos processos,
através da melhoria continua e
L inovagdo )

Gestdo de Recursos Humanos

AREAS DE SUPORTE

Gestdo dos restantes processos
de suporte

Figura 3.2: Aplica¢do da filosofia TQM as areas de actuagao do sistema integrado
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Apds conhecer a correspondéncia entre o TQM e as areas de actuagdo do sistema integrado,
estdo reunidas as condicbes para definir a estrutura do Sistema Integrado de Gestdo do

Desempenho proposto para a FCT/UNL (Figura 3.3).

Sistema Integrado de Gestdo do Desempenho

Gestao e Estrutura
Organizacional

=}
<T
(S
<
=
o<
o
L
Z
w
(a]
<
=
L
=
(%
)

Ensino e Aprendizagem
Desenvolvimento

Investigacao, Inovagao e
Relacdes com o Exterior
e Internacionalizagao

INDICADORES CHAVE DE DESEMPENHO

Figura 3.3: Sistema Integrado de Gestdo do Desempenho da FCT/UNL

Saliente-se que dado o sistema de informacdo estar na base do Sistema Integrado de Gestdo
do Desempenho, este é de extrema importancia para que tudo funcione de acordo com o que

for definido pela Gestdo e Estrutura Organizacional e orientado segundo o TQM.

Nas sec¢Oes seguintes, para que se possa compreender o ambito e o modo de actuagdo do
Sistema Integrado de Gestdo do Desempenho desenvolvem-se aspectos relacionados com a
Gestdo e Estrutura Organizacional da FCT/UNL e a importancia que esta assume em tracar um
caminho conducente a melhoria do desempenho da instituicdo. Propde-se a criacdo de um
gabinete que apoie e coordene alguns dos processos relacionados com a avaliagdo do
desempenho. Em seguida, definem-se indicadores chave de desempenho e, por fim,

relacionam-se estes aspectos com o sistema de informagao.
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3.2 Gestao e Estrutura Organizacional

E o Conselho Executivo que coordena a Gestdo e Estrutura Organizacional, uma das dreas de
actuacdo do sistema integrado proposto. Na base da Gestdo e Estrutura Organizacional estao a
visdo, a missdo, a estratégia e os objectivos da instituicdo. De acordo com Reis e Reis (2008), a
visdo sintetiza os propdsitos e ambicGes da organizagdo. A missdo, por sua vez, é a explicitacdo
da visdao de um modo claro, sucinto e objectivo, apresentando os valores, os objectivos e a da
instituicdo (Figura 3.4).

& 2 2
VISAO

> Missao >> Valores >> Estratégia>>0bjectivos>
\ J

Figura 3.4: Relagdo da visdao de uma instituicio com a missao, valores, estratégia e objectivos da mesma

A gestdo das InstituicGes de Ensino Superior deve ser feita por objectivos, admitindo uma
gestdo mais participada, com descentralizacdo de responsabilidades e de definicdo de
resultados (Reis & Reis, 2008). A definicdo de objectivos facilita tanto a responsabilizacdo
como a medicdo de resultados, permitindo, através de avaliacdes (por exemplo da EUA) ou
auto-avalia¢Oes periddicas (por exemplo, modelo de exceléncia da EFQM), a identificacdo e
correcgao dos desvios verificados, possibilitando a implementacdao de ac¢Ges ou planos de
melhoria, indo ao encontro dos valores do TQM. Deste modo, a Direccdo da FCT/UNL, em
conjunto com os seus colaboradores, deve definir a estratégia e os objectivos da instituicdo. Os
resultados devem ser mensuraveis através de indicadores de desempenho, preferencialmente
de forma quantitativa, estes permitirdo aferir sobre o desempenho individual de cada servico,

departamento, colaborador e também sobre o desempenho global da organizagao.

No caso da FCT/UNL, pelo Despacho n? 3484/2009, além de definidos os estatutos da
FCT/UNL, definiu-se também a Identidade e a Missdo da instituicdo, ambas idénticas a da UNL.
O Director da FCT/UNL devera definir a estratégia e o respectivo plano estratégico de médio
prazo, o qual, segundo o Relatdrio de Auto-avaliagdo da UNL (2009), deverd ser um plano de
accdo para quatro anos e ter respectivos planos operacionais anuais. E indispensdvel que a
estratégia da FCT/UNL, enquanto unidade organica da UNL, esteja alinhada com a estratégia

desta. Para analisar o desempenho actual da Faculdade e para que as prioridades de ac¢do da
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FCT/UNL estejam de acordo com as necessidades dos clientes e fortalegcam os pontos fracos da

instituicdo deve-se desenvolver uma analise SWOT (Relatdrio de Auto-avaliacdo da UNL, 2009).

De acordo com o Despacho n? 3484/2009, definiram-se os estatutos da FCT/UNL, que se
esquematizam na Figura 3.5. Também nesta figura se ilustra a relacdo da Direcgdo da
Faculdade com o Gabinete da Qualidade e Gestdo do Desempenho, tema que se desenvolve
na seccdo 3.3. Esta relacdo ndo é uma relagdo hierarquica, como as demais da FCT/UNL, mas
sim uma rela¢do de apoio e coordenacdo da parte do Director ao gabinete acima referido. O
Gabinete da Qualidade e Gestdo do Desempenho deve promover a exceléncia do desempenho

da instituicao.

— = L )
Conselho
Executivo

Conselho de
Faculdade

Director da
FCT

Conselho de
Gestao

LIDERANCA

Conselho
Cientifico

Conselho
Pedagdgico

Gabinete da Qualidade e
Gestao do Desempenho

Figura 3.5: Organizagdo da Lideranca da FCT/UNL e ligagdo ao Gabinete da Qualidade e Gestdo do Desempenho

Na secgao 2.2.3, Oakland e Sohal (1995) defendem cinco requisitos que estdo na base de uma
lideranca eficiente. Dois desses requisitos sdo o desenvolvimento de estratégias e planos de
apoio para atingir a missdao e o desenvolvimento de um documento onde expresse a missao, a
visdo e os objectivos da organizacdo. Estes dois requisitos que devem ser definidos pela
Direccdo da FCT/UNL sdo, respectivamente, o plano estratégico e o manual para a melhoria

continua do desempenho.
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3.2.1 Plano Estratégico para a Melhoria Continua do Desempenho da FCT/UNL

Devido a necessidade de ter um sistema que assegure a qualidade da instituicdo, o plano
estratégico da FCT/UNL deve conter as ac¢Bes conducentes a melhoria continua do

desempenho.

Segundo a ENQA (2005), as Instituicbes de Ensino Superior devem ter uma politica e
procedimentos respectivos para assegurar a qualidade e os padrdes dos processos de todas as
suas areas, sejam as areas nucleares ou as dareas de suporte. As instituicdes devem
comprometer-se explicitamente com o desenvolvimento de uma cultura que reconheca a
importancia da qualidade e melhoria continua em todas as areas de actuac¢do. Deste modo,
devem desenvolver e implementar uma estratégia para a melhoria continua do seu
desempenho. A ENQA (2005) afirma que a definicdo da politica, estratégia e procedimentos
fornece uma ferramenta através da qual as universidades podem desenvolver e monitorar

eficientemente o desempenho do seu sistema de melhoria continua.

De acordo com o Relatério de Auto-avaliacdo da UNL (2009), o plano estratégico, desenvolvido
pela Direccdo da Faculdade, deve definir a estratégia a médio prazo, determinando os
objectivos, bem como as ac¢Bes necessarias para os alcangar e respectivos indicadores de
desempenho e quais os instrumentos/modos para monitorizar os resultados. A instituicdo,
com recurso ao sistema de informacdo (que certamente facilitara o processo), devera elaborar
anualmente um relatério de desempenho, indicando o grau de cumprimento do plano

operacional e do plano estratégico.

3.2.2 Manual para a Melhoria Continua do Desempenho da FCT/UNL

Como suporte ao bom funcionamento da Gestdo e Estrutura Organizacional, e também como
apoio no inicio da implementac¢do do sistema integrado é aconselhavel a elaboragdo de um
manual para a melhoria continua do desempenho, tal como referido por Oakland e Sohal

(1995) na secgdo 2.2.3. Este funcionara como um guia para os colaboradores da organizagao.

Segundo a Norma ISO 9001:2000 (Cianfrani et al., 2001), o Manual da Qualidade descreve o
funcionamento do sistema de gestao da qualidade, ou seja, é um documento onde se exprime

a politica da qualidade, o sistema da qualidade e as praticas da qualidade da organizacdo.

Pagina

30



Sistema Integrado de Gestdao do Desempenho uma Instituicdo de Ensino Superior

Neste manual prop&e-se que conste:

O

Introducdo a FCT/UNL: a Identidade, a Missdo, os objectivos globais e os indicadores
chave de desempenho de caracter mais geral;

Definicdo da politica de qualidade;

Definicdo da estrutura organizacional da FCT/UNL com os objectivos de cada servico e
departamento e a importancia destes no apoio as dimensdes nucleares (ensino e
aprendizagem, investigacdo inovacdo e desenvolvimento e relagdes com o exterior e
internacionaliza¢do), na satisfacdo de todos os clientes e no alcance da exceléncia no
cumprimento da Missao;

Introducdo do sistema de avaliagdo do desempenho dos servigos, dos departamentos e
dos colaboradores (actualmente existe o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do
Desempenho dos servicos e departamentos (SIADAP 1) e para avaliacdo dos funcionarios
ndo docentes (SIADAP 2 e 3) e remeter para as respectivas leis e portaria e
procedimentos;

Introducdo do sistema de avaliacdo do desempenho dos docentes e investigadores, apds
serem introduzidos, e remeter para os respectivos procedimentos;

Introducdo aos questionarios para avaliagdo da satisfacdo dos colaboradores da FCT/UNL,
estudantes, diplomados, entidades empregadoras e outros que sejam elaborados, e

remeter para os respectivos questiondrios e procedimentos.

Sempre que hajam alteragdes em qualquer destes pontos ou sempre que se justifique, o

manual devera ser revisto.

3.3 Gabinete da Qualidade e Gestao do Desempenho

Para que as actividades conducentes a melhoria continua da FCT/UNL sejam acompanhadas

por uma analise aos resultados das respectivas ac¢Ges, devera ser dada prioridade a criacdo de

um Gabinete da Qualidade e Gestdo do Desempenho (GQD). Este gabinete deve ter as

seguintes responsabilidades gerais:

e}

Verificagdo do cumprimento do Plano Estratégico da FCT/UNL e dos restantes planos
conducentes a melhoria continua do desempenho e qualidade da FCT/UNL estdo a ser
postos em pratica e apoio nestas ac¢des de melhoria;

Orientacdo dos colaboradores da FCT/UNL (docentes, ndo docentes e investigadores) na

promoc¢do de uma cultura da qualidade;
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o Monitorizagdo dos processos organizacionais;
o Organizagdo e apoio dos processos de auto-avaliagdao e das avaliagdes externas;

o Anaélise dos indicadores de gestdo do desempenho da FCT/UNL.

O Gabinete da Qualidade e Gestdo do Desempenho da FCT/UNL deve responder ao Director da
FCT/UNL e actuar de acordo com o que for definido para as estratégias e os objectivos de
melhoria continua do desempenho da instituicdo. O Director da FCT/UNL é o responsavel

maximo do Gabinete.

O Gabinete da Qualidade e Gestdo do Desempenho deve incluir trés areas de incidéncia: a
area do Ensino e Aprendizagem, a area da Investigacdo e Parcerias e a area dos Processos de
Suporte (Figura 3.6). As areas estdo definidas de acordo com os processos core da Faculdade,
as duas primeiras, e os processos de suporte, a Ultima. As areas devem ter as seguintes

fungdes, actuando de acordo com o que sera definido pelo Director da FCT/UNL:

1. Ensino e Aprendizagem

Esta drea terd como responsabilidades o apoio na implementacgdo dos planos de melhoria
continua da qualidade no campo do Ensino e Aprendizagem; apoio na analise de aspectos
chave nos processos de gestdo desta dimensdo nuclear (como apoio na elaboracdo de
novas propostas, propostas de alteracdo e/ou extingdo de ciclos e/ou unidades
curriculares); monitorizagdo dos processos e andlise dos indicadores de desempenho;
realizacdo, analise e divulgacdo dos questiondrios para avaliacdo da satisfacdo dos

estudantes, docentes, entidades empregadoras, entre outros.

2. Investigacdo e Parcerias

Esta drea deverd apoiar o desenvolvimento e cumprimento dos objectivos conducentes a
melhoria da Investigacdo, Inovacdo e Desenvolvimento Tecnoldgico; acompanhar e
analisar a evolugcdo dos respectivos indicadores de desempenho. Ao nivel das RelagOes
com o Exterior e Internacionalizacdo devera avaliar como as parcerias aos varios niveis,
internas ou externas, nacionais ou internacionais, devem ser estabelecidas, apoiando a

comunicagéo entre as mesmas.

3. Apoio aos processos de suporte
Esta drea devera ser responsadvel pela andlise dos KPI, apoiando os servicos e
departamentos da universidade na realizacdo da avaliacdo do desempenho dos servicos

(SIADAP 1) e da auto-avaliacdo dos servicos e departamentos através da CAF. Por fim,
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devera também analisar os resultados dos questiondrios para avaliacdo da satisfacdo dos
funcionarios ndo docentes, analisando e divulgando os resultados dos mesmos e propondo

planos de ac¢ao em dreas criticas.

O Gabinete deverd ter uma ligacdo directa ao sistema de informac&o (SI) da FCT/UNL, o qual é
responsavel por assegurar uma gestdo eficiente e uso seguro e fidvel dos dados e informacao
acerca dos processos da Faculdade. Esta ligacdo directa permitira a realizagdo de todas as
ac¢Oes acima definidas para cada uma das areas, pois é através do Sl que este gabinete devera
obter toda a informacdo necessaria ao seu trabalho, existindo um fluxo de informacdo entre

ambos.

Director da FCT (Lideranca)

Gabinete da Qualidade e Gestdo do Desempenho

Ensino e
Aprendizagem

Investigacdo e
Parcerias

Apoio aos Processos
de Suporte

Sistema de
Informacao

Figura 3.6: Estrutura do Gabinete da Qualidade e Gestdo do Desempenho da FCT/UNL

3.4 Indicadores Chave de Desempenho para a FCT/UNL

3.4.1 Definicao dos Indicadores Chave de Desempenho

Apesar da estratégia da FCT/UNL ndo estar ainda definida, faz-se nesta dissertacdo uma
proposta de indicadores chave de desempenho, com o objectivo de melhorar continuamente o
desempenho da instituicdo, permitindo que esta adquira vantagem competitiva. Relembre-se
qgue Oakland e Sohal (1995), citado na secg¢do 2.2.3, referem como um dos requisitos para uma
lideranga eficiente a identificacdo de indicadores de desempenho para avaliar o estado da

instituicao.

A proposta tem como base o Balanced Scorecard (sec¢dao 2.4), que funciona como uma

ferramenta de comunicacdo da estratégia e sistema de gestdo estratégico e medicdo do
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desempenho; as linhas orientadoras das agéncias internacionais de avaliacdo da qualidade no
ensino superior, ENQA e EUA; o relatério de auto-avaliagdo da UNL (2009) para a EUA; a
proposta do Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR) de 2009 da FCT/UNL; e ainda
uma pesquisa e comparacdo dos indicadores de desempenho (benchmarking) propostos pelo
CUC (2006) e definidos por outras Instituicdes de Ensino Superior, especialmente a
Universidade de Birmingham (2009). Através destas fontes foi possivel propor os objectivos e
construir o respectivo mapa estratégico com os parametros e KPI para a Faculdade. Na Figura
3.7 esta esquematizado o método utilizado e as fontes para a definicdo dos parametros e dos

KPI.

Auto-
avaliagao UNL

Orientadoras
(ENQA e EUA)

Scorecard

MAPA ESTRATEGICO

DEFINICAO DOS
PARAMETROS e KPI

BSC para a FCT/UNL

Figura 3.7: Método e fontes para a definicdo dos parametros e KPI

Apos identificados os objectivos da FCT/UNL, desenvolveu-se um mapa estratégico (Figura
3.8), o qual tem por base o BSC e as suas perspectivas, ja referidas, tendo-se acrescentado a
perspectiva impacto. Segundo Cullen et al. (2003), num mapa estratégico desenvolvido com o
suporte do BSC, todas as perspectivas e respectivos objectivos devem ser relacionados numa
légica de “causa e efeito” de modo a fornecer uma estrutura que permita alcangar a Missao.
Numa Instituicdo de Ensino Superior, cuja Missdo ndo é simplesmente aumentar o valor da

organizagdo, mas principalmente aumentar a contribuicdo desta para a sociedade, torna-se
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mais dificil de quantificar o cumprimento ou ndo da Missdo. No caso, em questdo, a
concretizacdo da Missdo pode-se resumir num aumento do impacto da FCT/UNL na sociedade,

tanto a nivel nacional como a nivel internacional.

Competitividade
IMPACTO da FCT
Sustentabilidade
A 1\

Diplomados \ Sociedade
Entidades
Empregadoras

- < [ —
lidade d n fes}ao d?: l Gestdo da
Qualidade do elagoes f° o ‘-\ Investigacio
PROCESSOS campus exterior

o

INTERNOS Gestdo dos RH 4 Gest3o do
Ensino e
Aprendizage
M
Sistema Gestdao

Integrado da Mecanismos novas
Gestio do para avaliagio praticas de
Desempenho do desempenho ensino

e dos servicos e

Figura 3.8: Mapa estratégico da FCT/UNL

A definigcdo de indicadores de desempenho para cada objectivo identificado (todas as Tabelas
3.1 a 3.6 apresentadas em seguida), permite clarificar as prioridades de actuacdo da FCT/UNL.
Apesar de, como referido anteriormente, a simples definicdo dos parametros e KPI ndo ter
gualquer interesse se ndo forem também estabelecidas metas (definidas com recurso ou ndo
ao benchmarking) e respectivos prazos, na proposta realizada estes ndo foram determinados,

uma vez que estes aspectos devem ser definidos com a Direcgdo da FCT/UNL.
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Tabela 3.1: Definicdo dos parametros e KPI para a perspectiva inovagdo e aprendizagem

INDICADOR CHAVE DE

PERSPECTIVA | OBIJECTIVO PARAMETRO DESEMPENHO (KPI)
Grau de desenvolvimento de um
Criagdo de sistema integrado de gestao do | % Desenvolvimento
um Sistema | desempenho
Integrado de | Grau de desenvolvimento da
gestdo do base de dados actualizados dos .
. L % Desenvolvimento
desempenho | diplomados, com monitorizacdo
do seu percurso profissional
Grau de desenvolvimento e grau
de implementacdo da politica e- .
) % Desenvolvimento
learning, reforgo da estrutura de
Definicdo de | apoio ao e-learning e grau de "
- . % Implementacao
novas definicdo de procedimentos de
praticas de implementagdo e  controlo
ensino e incluindo indicadores de
aprendizagem | monitorizagao
Grau de implementacdo de | N2 praticas
INOVACAO E outras praticas de ensino e | implementadas/n®

APRENDIZAGEM

aprendizagem

praticas definidas

Melhoria das
competéncias

Accoes de formacdo para
desenvolvimento de
competéncias transversais dos

estudantes

N¢ horas de
formacgdo/N® total de
estudantes

Accoes de formagdo dos

funcionarios ndo docentes

N2 horas de
formacdo/N® total de
funcionarios ndo
docentes

Melhoria dos
mecanismos
para
avaliacdo do
desempenho

Desempenho dos funciondrios
docentes

N2 docentes com
desempenho excelente
e muito bom/ N2
docentes avaliados

Desempenho dos investigadores
(Exemplo: RAE)

N2 Investigadores com
desempenho
excelente/ N2
Investigadores
avaliados
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Tabela 3.2: Definicdo dos parametros e KPI para a perspectiva processos internos (parte 1)

INDICADOR CHAVE DE

PERSPECTIVA OBIJECTIVO PARAMETRO DESEMPENHO (KP!)
Redu¢dao dos consumos de | % Face ao ano lectivo
agua anterior
Redugao dos consumos de | % Face ao ano lectivo

Melhoria da . .
energia anterior
Qualidade do | Reducio da eliminacdo de | % Face ao ano lectivo
Campus residuos nao tratados anterior
Desenvolvimento do
projecto Campus Verde com | % Até ao final de 2010
vista a certificacdo ambiental
% Absentismo
% Despedimento/
Desempenho dos abandono da instituicdo
colaboradores
% Colaboradores com
“desempenho excelente e
Melhoria da muito bom” (SIADAP)
PROCESSOS gestdo dos RH, | satisfacdo dos funcionarios Satisfagdo global dos
INTERNOS . N colaboradores no ano
dos servicose | hdo docentes. (secg.ao 4.1), lectivo presente/
(parte 1) docentes e investigadores

dos

Satisfacgdo global dos

(questiondrios a laborad
colaboradores no ano
departamentos desenvolver) ‘ ‘
lectivo anterior
Grau de implementagdo de
. N2 de departamentos,
um sistema de . .
o o servicos e divisdes da
monitorizacdo de objectivos .
L Faculdade abrangidos/ N2
e de auto-avaliagio de
i total de departamentos,
desempenho a nivel dos . .
. servigos e divisGes
servigos (CAF)
, . % Parcerias estratégicas
Numero de parcerias .
. . face ao ano lectivo
. estratégicas desenvolvidas .
Melhoria da anterior
gestdo das Actividades  desenvolvidas

Relagdes com o
Exterior

como meio de aumentar o
contacto com as parcerias e
relagbes com o exterior

desenvolvidas

% De actividades
desenvolvidas face ao ano
lectivo anterior
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Tabela 3.3: Definicdo dos parametros e KPI para a perspectiva processos internos (parte 2)

INDICADOR CHAVE DE

PERSPECTIVA OBIJECTIVO PARAMETRO DESEMPENHO (KPI)
Grau de concepg¢do do sistema de
aprovacao, monitorizacao, revisao e | % Desenvolvimento
melhoria dos ciclos de estudo
Grau de desenvolvimento de
procedimento para monitorizacao .
o % Desenvolvimento
anual dos primeiro, segundo e
terceiro ciclos
N2 total de docentes/ N2
total de estudantes
N2 estudantes que nao
transitaram de ano/N?2
total de estudantes
Gestio da N2 e;tudanteslql,.le e
. receberam prémios/N2
Qual@ade do total de estudantes
Ensino e Qualidade do ensino e aprendizagem
PROCESSOS .
Aprendizagem Taxa de Sucesso dos
INTERNOS estudos
(parte 2)

% Diplomados face ao ano
lectivo anterior

N2 planos de melhorias
das unidades curriculares
total cumpridos/ N2 total
de planos das unidades
curriculares propostos

Numero de professores contratados,

por concurso internacional, de
Professores que desenvolvam a sua
actividade em dominios estratégicos

do ensino e investigacao

Ne professores / N total
de docentes

Melhoria da
gestdo da
Investigagao
(parte 1)

Numero de citagcdes das publicacdes
de investigadores da FCT/UNL

NQ citagGes do autor por
publicacdo excepto as do
préprio (CPP) / FCSm (Field
Citation Score Valor de
referéncia internacional)
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Tabela 3.4: Definicdo dos parametros e KPI para as perspectivas processos internos (parte 3) e clientes

INDICADOR CHAVE DE

PERSPECTIVA BJECTIV PARAMETR
SPEC OBJECTIVO o DESEMPENHO (KPI)
Numero total de | % Face ao ano lectivo
Melhoria da doutoramentos realizados anterior
PROCESSOS Numero de publicagdes em
gestdo da . . . . d Ne publicacs
INTERNOS revistas internacionais e 2 publicagdes em
investigacao | referéncia (revistas da Web of | revistas internacionais/
cience ou do e outras 2 total de
(parte 3) (parte2) | SCi do SCOPUS N® total d
a definir pelo Conselho | investigadores
Cientifico)
) ) N N¢ estudantes com
Melhoria da | Satisfacdo global dos alunos o ) L.
FCT/UNL | tir d opinido satisfatéria/Ne
. ~ com a a partir do
satisfagdo dos | 7 © .p 5 de respostas ao inquérito
inquérito para avaliacdo da (defini
efinir o que se
RIS satisfagdo dos estudantes) . c,|, e
considera “satisfatorio”)
Melhoria d Satisfacao global dos
elhoria da
diplomados com a FCT/UNL (a | N2 diplomados com
satisfagdo dos | partir do  inquérito  para | opinido satisfatoria/Ne
diplomados avaliagdo da satisfacdo dos | de respostas ao inquérito
diplomados)
Melhoria da | Satisfacdo global das entidades
CLIENTES 690 8 Ne entidades

satisfacdo das

empregadoras com a FCT/UNL

empregadores com

a partir do inquérito para
Entidades ( p . q. . 2 opinido satisfatoria/Ne
avaliacdo da satisfacdo das q ¢ . 4rit
e respostas ao inquérito

Empregadoras | gntidades Empregadoras) £ -
Numero de servigos de | % Face ao ano lectivo
consultoria e estudos anterior (€)

Melhoria da

Satisfacdo da

Sociedade

Numero de servicos de controlo

analitico  (materiais,  agua,

gases)

% Face ao ano lectivo
anterior (€)

Numero de visitas ao Portal da
FCT/UNL

% Face ao ano lectivo
anterior

Relativamente a perspectiva processos é necessdrio salientar que o KPI referente ao

parametro “medidas de desempenho dos colaboradores” (Tabela 3.2), % Colaboradores com

“desempenho excelente e muito bom” (SIADAP), pode estagnar a dado momento, uma vez

que existe um valor maximo do numero de funciondrios ndo docentes com desempenho

excelente e muito bom (ver Lei n266-B/2007 de 28 de Dezembro). No que diz respeito aos
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parametros que pretendem avaliar a satisfacdo tanto dos recursos humanos como dos
diplomados e entidades empregadoras (Tabelas 3.2 e 3.4) é necessaria a introducdo de
questionarios que possam avaliar estes KPIl. Na seccdo 4.1 propdem-se dois questionarios para

avaliacdo da satisfagdo dos funciondrios ndao docentes.

Tabela 3.5: Definicao dos parametros e KPI para a perspectiva financeira

INDICADOR CHAVE DE

OBIJECTIVO A
PERSPECTIVA PARAMETRO DESEMPENHO (KPI)

% Financiamento externo
(propinas, receitas de
projectos, doagdes
Auto-sustentabilidade p.art|CL.1Iares, etc, &)/
financiamento total
(financiamento externo e
financiamento do estado)

face ao ano lectivo anterior

Receitas de projectos de | Receitas de projectos (€)

Melhoria da investigacdo /N¢ total de investigadores

FINANCEIRA | sustentabilidade Va|orizag§o econdmica dos (yva|orizag§o econdmica
(]

ituci rojectos atentes, spin-
Institucional el (p & face ao ano lectivo anterior
offs)
Medida da solidez financeira Activo (€)/ Passivo(€)
(CUC 2006)

Custos com pessoal (€)/
Financiamento do estado (€)

Grau de utilizagdo dos | Investimentos da Faculdade
recursos financeiros em equipamento e infra-
estruturas (€)/ Total
Financiamento (€)

No que diz respeito a perspectiva financeira o seu grande objectivo é a sustentabilidade
institucional, por um lado, utilizando adequadamente o orcamento do estado e, por outro,
gerando e utilizando de modo eficiente, os financiamentos externos, através da gestdo
eficiente dos recursos para, pelo menos, manter a capacidade actual da instituicao.
Anualmente, através da demonstracdo de resultados, dos balancos e de outras ferramentas
deve-se analisar a evolugcdo econdémico-financeira da instituicio e o modo de utilizacdo dos
recursos, comparando-os, dentro dos possiveis, com o desempenho da Faculdade e com

outras universidades.
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Tabela 3.6: Definicdo dos parametros e KPI para a perspectiva impacto

INDICADOR CHAVE DE

PERSPECTIVA OBJECTIVO PARAMETRO DESEMPENHO (KPI)

, . N2 parcerias realizadas do
Numero de parcerias .
L. 3 . ano lectivo presente/ N2
estratégicas a nivel nacional . .
. . parcerias existentes no ano
e internacional . .
lectivo anterior

Numero de diplomados .
% N2 diplomados
empregados (menos de 6
. empregados/ N2
meses a procura de

diplomados
emprego)
Desempenho dos
. estudantes, isto é, numero .
Melhoria da | N2 estudantes com média
de estudantes com média .
competitividade superior a 15 valores/N2

superior a 15 valores (ou
da FCT/UNL outra média a definir pelo
Conselho Cientifico)

IMPACTO total de estudantes

Numero dos novos | N2 estudantes de 12
estudantes admitidos de 12 | escolha/N¢ total de
escolha estudantes admitidos

N2 prémios recebidos pelos
Numero de prémios de | investigadores da
investigacdo Faculdade/N® total de
investigadores

) N2 estudantes
Numero de estudantes | . o
) o internacionais/ N2 total de
internacionais

estudantes

Na perspectiva impacto é indispensavel a monitorizacdo continua dos respectivos KPI (tema
abordado na seccdo seguinte). O controlo continuo e a melhoria destes KPI permitirdo que a
FCT/UNL adquira vantagem competitiva com os seus concorrentes directos em Portugal e que
possa ser comparada com InstituicGes de Ensino Superior a nivel europeu e mundial, para que

adquira um posicionamento estratégico no mercado em relagdo aos seus varios clientes.

Todos os indicadores devem ser alvo de benchmarking. Esta actividade deve ser feita aquando
da definicdo das metas e apds o cumprimento do prazo, de modo a avaliar tanto a evolucdo da
FCT/UNL como dos seus concorrentes, recorde-se que, como foi referido na sec¢do 2.3.2, o
benchmarking é uma actividade que se desactualiza rapidamente. Assim, é importante que a

actividade da FCT/UNL se concentre na maximizacdo dos processos core e respectivos
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resultados chave de desempenho. O impacto da FCT/UNL e a sua evolugdo também pode ser
medido consoante a posicdo desta em rankings de referéncia mundial, como o THE QS World

University Rankings, o qual, em 2008, colocava a UNL no intervalo 401-500.

3.4.2 Monitorizac¢do dos objectivos e respectivos indicadores chave de
desempenho

Tado importante como conhecer quais as metas a atingir, é saber como monitorizar o progresso
alcancado e a evolugdo dos indicadores de desempenho. Na base do BSC esta o equilibrio
entre todas as perspectivas, isto &€, em beneficio de uma ndo se pode ignorar outra, no entanto

esta ferramenta ndo diz como se deve controlar o progresso dos objectivos e KPI.

A avaliacdo do desempenho global da instituicdo pode ser realizada utilizando a aproximacgao
do Traffic Light (semaforos), proposta pelo CUC (2006) e ja aplicada por algumas Instituicdes
de Ensino Superior no Reino Unido. Este modo de avaliagdo do progresso é uma maneira
simples para, visualmente, identificar qual o progresso alcangcado na concretizacdo de cada
objectivo. Como para cada objectivo foram definidos varios indicadores de desempenho serd o
desempenho global por objectivo que determinard o progresso alcancado deste, e
consequentemente, a cor apresentada no Trdffic Light (Tabela 3.7). Geralmente, nem todos os
KPI tém a mesma importancia, e por esta razdo existem determinados pardmetros que sdo
mais criticos para o desempenho da instituicdo, deste modo propde-se que seja dada uma
determina ponderagdo a cada KPI de cada objectivo, e também uma ponderacdo a cada

objectivo de cada perspectiva, de modo a poder quantificar o progresso da instituicdo.

Tabela 3.7: Definigao das cores consoante o desempenho de cada objectivo

Verde Bom desempenho: foram atingidas todas as metas definidas
Verde- Desempenho satisfatdrio: foram atingidas a maioria das metas definidas.
amarelado Necessario fazer alguns ajustes. Risco baixo para o desempenho global.

Desempenho suficiente: a maioria das metas ndo foi atingida. Pode

Amarelo

constituir um risco médio para o desempenho global.

Desempenho negativo: Areas criticas, as quais é necessario rever, redefinir
ou reajustar os indicadores de desempenho e respectivas metas. Risco
elevado para o desempenho global da instituicao.
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Para além da avaliacdo quantitativa é importante realizar uma avaliacdo qualitativa,
interpretando as evidéncias, os factos e os resultados alcancados relacionando-os com o
contexto da universidade, o Gabinete da Qualidade e Gestao do Desempenho tem um papel
importante neste aspecto. E importante salientar que a monitorizacdo dos KPI da perspectiva
impacto deve ser realizada a partir da avaliacdo do cumprimento das metas e prazos definidos
para estes e ainda a partir de uma analise ao progresso da execugdo dos restantes prazos e
metas dos KPI das outras perspectivas, sendo que todas as perspectivas devem ter a mesma
ponderac¢do. Como referido na sec¢do 2.4.1, todas as perspectivas “tém de funcionar de forma

equilibrada”.

Na Figura 3.9, apenas como exemplo e sem nenhuma ligacdo com a realidade da FCT/UNL,
ilustra-se um BSC com os objectivos propostos para uma instituicdo e respectiva monitorizacao
dos mesmos. Pode-se constatar a existéncia das cinco perspectivas e respectivos objectivos
definidos para a gestdo estratégica e avaliacdo do desempenho da FCT/UNL. No fim de cada
ano lectivo e sempre que for adequado, deve-se acompanhar e analisar a evolu¢ao do
cumprimento dos objectivos predeterminados (o sistema de informacgdo, que se abordara na

secgdo seguinte, devera disponibilizar este BSC actualizado em tempo real).

Primeiramente, e para ter uma visao geral do desempenho da Faculdade, deve-se analisar a
perspectiva Impacto. Neste exemplo, esta indica que o desempenho da instituicdo foi
suficiente (cor amarela), ou seja, a maioria das metas ndo foi atingida (relembre-se que esta
perspectiva para além de indicar o grau de cumprimento dos seus KPI, indica também o
desempenho global da organiza¢do tendo em conta o grau de cumprimento dos restantes KPI).
Seguidamente, devem-se analisar as restantes perspectivas. O facto de uma das perspectivas,
no exemplo da Figura 3.9 a Inovacdo e Aprendizagem, ter cumprido todos os objectivos
propostos (isto significa que todos os KPl atingiram as metas predefinidas nos prazos
estabelecidos) ndo significa que a Faculdade esteja a ter um desempenho de exceléncia como
verificado no Impacto. O desempenho de exceléncia alcanga-se com o equilibrio de todas as
perspectivas, ou seja, para beneficio de uma perspectiva ndo se pode prejudicar outra.
Verifica-se que nas perspectivas dos Processos Internos e dos Clientes existem objectivos cujos

KPI ndo atingiram as metas sendo necessario rever os KPI, as metas ou os prazos.

Idealmente, e com um sistema de informa¢do adequado, deveria ser possivel clicar em
qualquer um dos objectivos e verificar o grau de cumprimento de cada KPI, identificando os

indicadores de desempenho que atingiram a meta e outro tipo de informacao relevante.
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/ INOVAGAO E APRENDIZAGEM 25% PROCESSOS INTERNOS 25% \

Melhoria da Qualidade do Campus 5%

Criacdo de um Sistema Integrado de

Qualidade 40% Gestdo dos RH, dos servicos e dos -
departamentos 20%

Introdugdo de Novas Praticas de

Ensino e Aprendizagem 20% Gestdo das Relagdes com o Exterior 15%

Melhoria das competéncias 20% Gestdo do Ensino 40%

Gestdo da Investigagdo 20%

IMPACTO

Competitividade
FCT/UNL -

Estudantes 30%

Diplomados 30% -

Entidades Empregadoras 30%

Sustentabilidade Institucional 100%

Sociedade 20%

k CLIENTES 25% FINANCEIRA 25% /

Figura 3.9: Exemplo da aplicacdo do método do Traffic Light na monitorizagao dos objectivos do BSC

3.5 Desenvolvimento do Sistema de Informacao

3.5.1 Importancia do Sistema de Informacao

A ENQA (2005) afirma que o ponto de partida para uma garantia da qualidade eficaz é o auto-
conhecimento institucional. Deste modo, é importante que as instituicGes tenham meios para
recolher, analisar e utilizar informacdo relevante para a gestdo eficaz dos seus programas de
ensino e outras actividades. Sem um bom Sistema de Informacdo (Sl), as universidades ndo
conseguem saber exactamente aquilo que estd a funcionar bem, quais as areas criticas que
necessitam de atengdo e quais os resultados de novas praticas de ensino implementadas. Em
Franca, o Livre des références (2003), manual de boas praticas para a gestao da qualidade nas
Instituicdes de Ensino Superior francesas, afirma, como boa pratica, a existéncia de um Sl que
permita a coordenacdo da informacdo e o uso desta para fornecer informacdo estratégica.

As Instituicdes de Ensino Superior, para cumprirem os padrdes definidos pela ENQA, devem
possuir um Sl com os seguintes requisitos minimos:

o Perfil dos estudantes;
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o Taxas de progressao e taxas de sucesso dos estudantes;

o Informagdo sobre a empregabilidade dos graduados;

o Informagdo sobre a satisfagdo dos estudantes com os programas de ensino;
o Informagdo sobre a eficiéncia dos docentes;

o Informagdo sobre os recursos de aprendizagem disponiveis e os seus custos;

o Informagdo sobre os indicadores chave de desempenho da instituigao.

Outra vantagem dos Sl é permitirem as universidades compararem o seu desempenho com a
concorréncia e melhora-lo. Deste modo, a gestdo da informagdo deve tornar-se crucial na

melhoria continua do desempenho das instituicdes.

Para desenvolver um S| eficaz, que responda as exigéncias da ENQA e principalmente as
necessidades da FCT/UNL, é necessario definir os objectivos e requisitos do mesmo. No caso
da Universidade Nova de Lisboa, o ideal seria a médio prazo, existir um SI comum a todas as
unidades organicas, centralizando determinados processos, como a gestdo do Ensino e
Aprendizagem, através de procedimentos comuns, a gestdo de Recursos Humanos, entre
outros. Assim, poder-se-a conhecer o desempenho da Universidade Nova de Lisboa em

qualguer momento.

3.5.2 Objectivos e funcionalidades do Sistema de Informacao

O principal objectivo do sistema de informacdo é a centralizacdo de todos os processos e de
toda a informacdo, cujo ambito é permitir a avaliacdo do desempenho da instituicdo, evitando,
tanto quanto possivel, a duplicacdo dos dados. O SI a desenvolver deverd assegurar a
disponibilidade da informac¢do de modo a que as decisGes tomadas, os relatdrios elaborados e
os indicadores de desempenho obtidos tenham como base informacdao e dados actuais e
fidedignos. Actualmente, a FCT/UNL possui varios sistemas dispersos como, por exemplo, o

CLIP para a gestdo das actividades académicas e o SIAG para a gestdo dos recursos humanos.

O Sl da FCT/UNL devera possuir as seguintes funcionalidades gerais:

o  Criar e manter um repositdrio central onde devera constar documentagao relacionada
com a legislacdo em vigor, protocolos estabelecidos, despachos, procedimentos de
determinados processos da FCT/UNL, entre outros documentos;

o Analisar, recolher e utilizar a informagéo relativa a todos os processos da FCT/UNL;
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Fornecer informacdo e permitir a gestdo dos varios processos da FCT/UNL tanto a nivel
dos processos nucleares como dos processos de suporte;

Obter o grau de cumprimento dos KPI previamente definidos, assim como a actualizacao
do BSC (Figura 3.9);

Permitir a elaboracgdo de relatérios relacionados com o desempenho dos processos core e
de suporte da FCT/UNL (nestes relatdrios, todos os indicadores calculados pelo SI devem
estar disponiveis e actualizados automaticamente aquando elaboragdo e anadlise do
relatério pela pessoa responsavel);

Permitir a comunicagdo entre os varios departamentos e servigos da FCT/UNL, de modo a
ser possivel a aprovacdo de documentos através de via electrénica (por exemplo,
assinatura digital), a acessibilidade e actualizacdo de determinada informagdo entre as
varias partes;

Permitir o acesso a informac&o relevante de todas partes interessadas, tanto da FCT/UNL

como exteriores a esta.

3.5.3 Intervenientes do Sistema de Informacao

O S| devera ser utilizado por todos os que fazem da parte da FCT/UNL, desde estudantes a

colaboradores. No entanto, estes utilizadores ou intervenientes terdao acesso e possibilidade

de actualizacdo diferenciados, consoante a sua funcdo na FCT/UNL. Os intervenientes do

Sistema de Informacao sao:

e}

e}

Estudantes

Docentes

Investigadores

Funcionarios ndo docentes

Departamentos da FCT/UNL

Centros de Investigacao

Servigos da FCT/UNL

Orgdos de Gestdo (Conselho de Faculdade, Director, Conselho Executivo, Conselho de
Gestdo, Conselho Cientifico e Conselho Pedagdgico)

Sociedade
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3.5.4 Estrutura do Sistema de Informacao

De acordo as funcionalidades gerais definidas, os principais componentes ou dreas de
incidéncia do Sl a desenvolver sdo:

Gestdo do Ensino e Aprendizagem

Gestdo da Investigacdo, Inovagao e Desenvolvimento Tecnoldgico

Gestdo Administrativa

1

2

3

4. Gestdo dos Recursos Humanos
5. Rela¢des com o Exterior - Portal
6

Sistema de Controlo da Qualidade e do Desempenho

1. Componente Gest3dao do Ensino e Aprendizagem

O componente do Sl da Gestdo do Ensino e Aprendizagem deve ser uma melhoria da
plataforma actual de gestdo da actividade pedagdgica, CLIP, ou, preferencialmente, o
desenvolvimento de raiz desta componente. Actualmente as principais funcionalidades sdo:

o  Definigdo curricular dos cursos;

o Gestdo das inscrigdes dos estudantes;

o Gestdo das actividades lectivas dos docentes;

o  Funcionamento quotidiano dos cursos e das unidades curriculares;

o  Apoio a gestdo da qualidade do ensino;

o Emissdo dos diplomas e certiddes;

o Manutengdo da memdria e estatisticas da actividade lectiva de toda a Faculdade

A acrescentar a estas, este componente devera ser capaz de:

o Fornecer os resultados dos questiondrios realizados (avaliagdo da satisfagdo dos
estudantes, dos docentes, dos diplomados e das entidades empregadoras);

o Fornecer os procedimentos para o Relatério Semestral de Avaliagdo das Unidades
Curriculares e Relatério de Monitorizagdo Anual de cada Ciclo de Estudos;

o Permitir a elaboragdo de relatérios, em que alguns campos sdo preenchidos
automaticamente (Relatério Semestral de Avaliacdo das Unidades Curriculares e Relatério
de Monitorizacdao Anual de Ciclo de Estudos);

o Obter os indicadores de desempenho relacionados com esta darea.
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2. Componente Gestao da Investigacdo, Inovacao e Desenvolvimento Tecnoldgico

No que diz respeito a este componente do S| é indispensavel que este permita uma maior e
melhor divulgacdo da investigacdo e promoc¢do do acesso aos recursos cientificos e
tecnoldgicos disponiveis na FCT/UNL. Este componente do Sl deve permitir o acesso a:

o  Publicagdes dos investigadores da FCT/UNL;

o Teses de mestrado e de doutoramento de alunos da FCT/UNL;

o Informacgdo relevante de projectos (projectos de investigacao financiados ou projectos de

consultoria) em curso pelos investigadores da FCT/UNL.

3. Componente Gestdo Administrativa

Este componente visa permitir um aumento da eficiéncia da gestdo, um aumento da
produtividade e eficacia dos servigos e ainda uma diminui¢cdo da necessidade de circulagdo de
papel e formuldrios. Deve permitir uma melhor comunicagdo entre os servicos e
departamentos. As principais dreas de incidéncia deste componente s3o:

o Contabilidade central

o Gestdo da seguranga

o Inventario

o Gestdo do aprovisionamento

o Gestdo financeira

o Suporte as deslocagdes dos colaboradores

o Avaliacdo do desempenho dos servicos e respectiva divulgacao dos resultados (SIADAP 1 e

CAF). O procedimento para a realizagdo do SIADAP 1 encontra-se no Anexo I.1.

4. Componente Gestao dos Recursos Humanos

Na FCT/UNL, os recursos humanos podem ser divididos em pessoal docente, pessoal ndo
docente e investigadores, estando a Divisdo dos Recursos Humanos responsavel por estes

processos.

De acordo com o Relatério de Auto-avaliagcdo da UNL (2009), a FCT/UNL em consonancia com a
UNL deve ter uma politica para a Gestdo dos Recursos Humanos, a qual inclui a integracao dos
funcionarios, o planeamento da carreira, a formacdo e o desenvolvimento de competéncias.
Assim, fazem parte da Gestdo dos Recursos Humanos todos os processos e actividades

relacionados com o pessoal ndo docente e processos e actividades de caracter mais
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burocratico relacionados com o pessoal docente e os investigadores. Os restantes processos

relacionados com o pessoal docente e com os investigadores, como a auto-avaliacdo e a

avaliacdo do seu desempenho, os questionarios para avaliagdo da satisfacdo, entre outros, sdo

processos que se inserem na area do Ensino e Aprendizagem e na darea da Investigacdo,

Inovacdo e Desenvolvimento Tecnoldgico. Actualmente, os processos principais da Gestdo de

Recursos Humanos na FCT/UNL, os quais estdo esquematizados nas Figuras 3.10 e 3.11, sdo:

o Recrutamento de acordo com os regulamentos nacionais de contratac¢do e integragdo dos
funcionarios;

o Monitorizagdo e avaliacdo e auto-avaliagdo do desempenho do pessoal ndo docente
(SIADAP), sendo que os objectivos individuais devem estar alinhados com os objectivos da
instituicao;

o Actualizagdo permanente da estrutura dos funcionarios;

o Proposta de formagdo dos funciondrios ndao docentes.

Nas Figuras 3.10 e 3.11 relativas aos processos da GRH apresentam-se os documentos de
referéncia que servem de apoio a monitorizacdo dos processos e alguns indicadores de
desempenho que podem ser considerados para cada actividade. De modo a poder-se
monitorizar e avaliar o desempenho da Gestdao dos Recursos Humanos devera ser elaborado,

anualmente, um relatdrio sobre a gestdo dos mesmos, através desta componente do Sl.

Tal como é realizado pelo Sistema Integrado de Apoio a Gestdo para a Administracdo Publica,

(SIAG), o componente de Gestdo dos Recursos Humanos devera permitir:

o Criar e manter actualizada a estrutura (por exemplo, identificagdo dos colaboradores,
situacdo profissional, formacgdo profissional, habilitacGes académicas, horario) dos
colaboradores da FCT/UNL;

o  Manter actualizado o mapa de antiguidade de pessoal;

o Registar e gerir a assiduidade;

o  Gerir as férias e proceder a sua marcagao;

o Registar, controlar e processar as comparticipacdes da ADSE;

o  Efectuar o calculo das remuneracgdes;

o Controlar e efectuar os cdlculos de horas extraordinarias, desloca¢des, ajudas de custo,
entre outros;

o  Efectuar arelagao mensal de descontos para as entidades CGA e Seguranga Social;
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o Realizar todo o processo de avaliagdo do desempenho dos funciondrios ndo docentes
(SIADAP 2 e SIADAP 3, cujos procedimentos se encontram nos Anexos .2 e I3,
respectivamente), bem como a publicacdo dos desempenhos excelentes;

o Divulgar os resultados dos questiondrios para avaliagdo satisfagdo dos funcionarios ndo
docentes, identificando as areas sujeitas a melhoria;

o Permitir o acesso a formuldrios e requerimentos de uso habitual, como por exemplo
maternidade/paternidade; declaracdes varias (para pedidos de empréstimos bancarios,
para entregar nos estabelecimentos de ensino dos filhos, entre outras; marcagao e

alteracdo de férias; faltas; licengas previstas na lei).

Adicionalmente, devera ser realizada a avaliacdo da satisfacdo dos funcionarios ndo docentes

através da administragdo de questionarios, os quais sdo propostos na sec¢ao 4.2.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS DA FCT/UNL (parte 1)

Processos relativos aos Novos A . Indicadores de
A Documentos de referéncia
Funcionarios Desempenho
~
( Inicio )
/
Novos L
funciondrios? Sim Lei n.2 59/2008
del1d
l g rombro —
N3o Setembro | N¢ funciondrios
| - L .| ndodocentes
Recrutamento --l Leine 12-A/ | recrutados por
) ano
Funcionari I 2008 de27de | |
uncionarios com - . —
Fevereiro
Vinculg a FCT/ \ 4 T
UNL -
Integragdo
grac Centro de . L
Diversificacio —_—|— 5 Ne funciondrios
Curricular | formados por ano
v (UNINOVA) |
» Instituto _| N2 horas de
Forma¢do +H~ ”|Nacional de e »|formagdo/ N2 total
Administragdo | de funcionarios
(INA)
out idad | Grau de satisfagdo
4 N utra gtl/a;gs I — 4 | dos funcionarios
_N\\ FiM /‘ — formados

Figura 3.10: Processos da Gestdo dos Recursos Humanos da FCT/UNL (parte 1)
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A Lei n? 59/2008 de 11 de Setembro e a Lei n.2 12-A/2008 de 27 de Fevereiro dizem respeito
aos regulamentos de contratacdo dos colaboradores da FCT/UNL, e sdo respectivamente, a
aprovacdo do Regime do Contrato de Trabalho em Func¢Ges Publicas e a regulacdo dos

vinculos, carreiras e remuneracées da Fungdo Publica.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS DA FCT/UNL (parte 2)

Processos relativos aos Funcionarios com A Indicadores de
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Figura 3.11: Processos da Gestdo dos Recursos Humanos da FCT/UNL (parte 2)
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5. Componente Relacdes com o Exterior - Portal

As RelagGes com o Exterior sdo de extrema importancia, uma vez que transmitem a imagem da
FCT/UNL para o exterior. No que diz respeito as Relacdes com o Exterior pode-se distinguir
entre o portal da Faculdade, os portais associados dos departamentos e centros de
investigacdo e portais especializados. As principais fungdes que o portal da FCT/UNL devera ter
sdo:

o Divulgacdo e promocgdo da oferta educativa da FCT/UNL;

o Divulgacdo da investigacdo e promoc¢ao do acesso aos recursos cientificos e tecnolégicos
disponiveis na FCT/UNL;

o Promogdo da imagem da FCT/UNL, permitindo o acesso a informacdo essencial que a
caracteriza, nomeadamente ao plano estratégico da instituicdo e aos indicadores chave de
desempenho;

o Comunicagdo aos utilizadores externos e internos dos eventos, da vida e do quotidiano da
instituicao;

o Porta de acesso privilegiado aos portais associados dos departamentos e centros de

investigacdo bem como aos portais especializados da FCT/UNL.

Por sua vez, as fungdes dos portais associados dos departamentos e centros de investigacao

sao:

o A divulgacdo da oferta educativa de forma detalhada e das actividades quotidianas dos
departamentos, incluindo todos as facetas relativas aos cursos, actividade cientifica e
prestacdo de servigos a comunidade;

o Adivulgagdo da actividade e da producao cientifica dos centros de investigacao.

Aos portais especializados, compete:
o Divulgar e fornecer acesso a servigos especificos como por exemplo a Biblioteca,
laboratérios especificos de prestagdo de servigos, sistema de controlo da qualidade e do

desempenho, entre outros.

6. Componente Sistema de Controlo da Qualidade e Desempenho

O sistema de controlo da qualidade e do desempenho é essencial para a avaliacdo do
desempenho da FCT/UNL, uma vez que reune todos os dados e toda a informacgéo sobre todas
as actividades da instituicdo acima referidos, ou seja, desde as dimensdes nucleares as

dimensoes de suporte. A principal fun¢do deste componente é permitir o acesso, diferenciado,
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tanto interno como externo, aos indicadores de desempenho (BSC com os objectivos e
indicacdo sobre o grau de cumprimento como indicado na Figura 3.9) e a informacdo relevante
em tempo real. Este componente devera apoiar a Direc¢do da Faculdade em qualquer tomada
de decisdo e na avaliagao do estado da instituicao.

Por fim, o Sl, através da interac¢do dos varios componentes, devera ser um instrumento
fundamental na monitorizacdo de todos os processos, na tomada de decisGes, através do
acompanhamento de todas as areas da FCT/UNL, dos dados e resultados dos varios servicos e
departamentos, da publicagdo dos resultados dos questiondrios para avaliagcdo da satisfacdo
de alunos, docentes, funciondrios ndo docentes, investigadores e entidades empregadoras. De
salientar, que para que todo o Sl funcione deve existir um repositério central que, por um lado,
forneca os dados necessarios e que, por outro lado, permita o acesso, diferenciado consoante
guem acede, aos documentos. Na Figura 3.12 apresenta-se um esquema que permite
compreender a ligagdo entre as varias areas de actuacdo do Sistema Integrado de Gestdo do
Desempenho da FCT/UNL proposto (Gestdo e Estrutura Organizacional, Areas Core e Areas de
Suporte e Sistema de Informacdo) e o Gabinete de apoio proposto na sec¢do 3.3. Note-se a
importancia da Direcgdo da FCT/UNL no bom funcionamento e na coordenagdo de todo o
sistema integrado. Por outro lado, o Sl é a base do sistema integrado, tanto recebe informacao

para tratar e disponibilizar como fornece informacgdo ou resultados de questionarios e KPI.

Gestdo e Estrutura Organizacional — Direc¢do da FCT/UNL
1. Visdo e Missdo da FCT/UNL 2. Plano estratégico e operacional (objectivos e KPI)

AREAS SUPORTE

Gestao

dos
restantes \

[}

Inovagdo e . 5
Internacionaliza

AREAS CORE
Investigacio Relagdes com Manual da |
Ensino vestigag Exterior Qualidade ]
[~

Aprendizagem

] Desenvolvimento -
-¢do \
! \
II Apoio Apoio. 1
cumprimento |:umpr|mentoI
'l planos planos |
I Repositério Central ‘ |
1
I = " Gestao =
I R E nsino Investigacdo G'e.stao . GRH Portal !
1 Aprendizagem ~ Administrativa |
| Inovagao 1
| | | | :
1 SISTEMA DE : ;
\ INFORMACA Sistema de Controlo da Qualidade e Desempenho l'
\
‘ '
‘\ Anidlise do BSC e dos questionarios JBSC (KPI e Objectivos) e Resultados de questionério;
\[ Gabinete da Qualidade e Gestdao do Desempenho }’

Figura 3.12: Interacgdo das varias areas do Sistema Integrado de Gestao do Desempenho
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4. Aplicacao de ferramentas do TQM na FCT /UNL

4.1 CAF na Biblioteca da FCT/UNL

Apds conhecida a importancia da aplicagdo de modelos de auto-avaliagdo as universidades
e/ou a servicos ou departamentos das mesmas (sec¢do 2.3.1), é extremamente interessante
implementar a CAF a um servico ou departamento da FCT/UNL. A implementac¢do do modelo
de Exceléncia da EFQM a Faculdade ainda ndo é vantajoso dado a FCT/UNL estar nesta altura a

iniciar o seu percurso em direc¢ao a melhoria continua do seu desempenho.

A Biblioteca da FCT/UNL foi seleccionada para ser o servi¢o pioneiro a utilizar a CAF nesta
instituicdo devido a importancia que as bibliotecas assumem na estratégia das Instituicdes de
Ensino Superior e no facto de terem de ser capazes de responder as necessidades dos seus

varios clientes.

4.1.1 Bibliotecas, a sua importancia nas Institui¢cdes de Ensino Superior

Tem vindo a aumentar exponencialmente o uso e o consumo de informacdo a nivel mundial,
também ao nivel das Instituicdes de Ensino Superior a necessidade de informagdo é
fundamental para o desenvolvimento da sua missdo. Por esta razao, as bibliotecas devem ser

capazes de responder a estas exigéncias.

S3o as varias caracteristicas e os factores que contribuem para o bom desempenho de uma
biblioteca (Figura 4.1), estes vdo desde, por exemplo, a sua missdo (educagdo, fornecer
informacdo ou entretenimento), aos servicos que prestam (consulta de publicacdes ou
empréstimo), ao tipo de produtos que fornecem (livros, revistas, jornais em formato fisico ou
digital), ao segmento de mercado que atingem (estudantes, criancas, jovens ou adultos). No
entanto, estes factores por si s6 ndo sdo suficientes para avaliar o desempenho de uma
biblioteca. E indispensavel a medicdo do desempenho através de indicadores como a
satisfacdo dos clientes, o nimero de utilizadores, a diversidade de documentos e livros e a

frequéncia de empréstimo (Herget e Hierl, 2007).
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Figura 4.1: Contexto funcional das bibliotecas. Fonte: (Herget & Hierl, 2007)

4.1.2 Processo de realizacdo da auto-avaliacao

Apods consultada a coordenadora da Biblioteca da FCT/UNL para a aplicagdo da CAF neste

servico, foram seguidos os seguintes passos para a realiza¢do da auto-avaliacdo e andlise dos

resultados:

1.

Sessdo de apresentacdo, sensibilizacdo e esclarecimento sobre a CAF a equipa da
Biblioteca que realizou a auto-avaliacdo (ver apresentagdo no Anexo I1.1);

Realizacdo da auto-avaliagdo ao desempenho da Biblioteca, sendo que primeiramente
foram descritos os trés processos da Biblioteca (processo de atendimento ao publico,
processo de tratamento documental e processo de tratamento de publicagdes periddicas,
os dois ultimos processos encontram-se esquematizados no Anexo I1.2);

Analise dos resultados da auto-avaliagcdo e desenvolvimento do respectivo relatério;
Desenvolvimento do plano de ac¢des de melhoria pelos colaboradores da Biblioteca;

Andlise de todo o processo de auto-avaliagao e respectivas recomendacgdes.

Apds a sessdo de apresentacdo e divulgacdo da ferramenta CAF para a auto-avaliacdo da

Biblioteca da FCT/UNL, realizaram-se duas sessdes de auto-avaliacdo. Estas contaram com a

presenca de 17 colaboradores de todas as areas da Biblioteca e da coordenada, Dr2 Ana Alves

Pereira, ou seja, uma equipa representativa do servico. Na primeira sessdo avaliaram-se os

critérios 1 a 3, Lideranca, Planeamento e Estratégia e Pessoas, na segunda sessao avaliaram-se
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os restantes critérios do modelo. A coordenadora apenas ndo participou na avaliacdo do
critério 1, que diz respeito a avaliacdo da Lideranca da Biblioteca da qual faz parte. Devido ao
facto da Biblioteca nao ter experiencia na aplicagdo da CAF, o sistema de pontuacdo escolhido

foi o sistema classico, de 0-100.

4.1.3 Analise dos resultados da auto-avaliacio e areas de melhoria

Tendo em conta o que foi referido, apresentam-se na Tabela 4.1 e na Figura 4.2 os resultados
agregados da avaliagdo obtidos pela Biblioteca (resultados da auto-avaliagdo no Anexo 11.3).

E possivel constatar uma grande diferenca entre a pontuacdo dos meios e a pontuacdo dos
resultados. Uma analise superficial a Tabela 4.1 e Figura 4.2 permite verificar que em relacdo
aos Meios (critérios 1 a 5) existem varias ac¢Ges planeadas, executadas, muitas revistas e por
vezes ajustadas, ou seja, um bom inicio para a cultura de melhoria continua da qualidade e do
desempenho da Biblioteca, subjacente no ciclo de melhoria continua PDSA. No que diz
respeito aos Resultados, nota-se uma auséncia de resultados e indicadores de desempenho.
Existem, no entanto, algumas ac¢des em curso que irdo produzir resultados, os quais
permitirdo uma avaliagdo continua de alguns aspectos relativos ao desempenho da Biblioteca,
no entanto, ainda ndo sdo em numero suficiente para fazer aumentar a pontuagdo destes e,
consequentemente, a pontuagao total, sendo que para os 9 critérios avaliados, foi obtida uma

pontuacdo total de 392,05/900 (Tabela 4.1).

Tabela 4. 1: Pontuagao total e por critério da auto-avaliacdo da Biblioteca através da CAF

CRITERIOS PONTUACAO |

Lideranga 55,45
Planeamento e Estratégia 72
Pessoas 64
Parcerias e Recursos 67,8
Processos 92,3
Resultados orientados para os clientes 10
Resultados relativos as pessoas 5
Impacto na Sociedade 0
Resultados chave de desempenho 25
TOTAL (soma da pontuagdo de todos os 392,05 / 900
critérios) /900
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Figura 4.2: Resultados por critério da auto-avaliagao através da CAF

No final de cada auto-avaliacdo, e apds elaborado o relatério dos resultados, é necessario
definir quais as dreas onde se ird actuar, de modo a poder cumprir o grande objectivo da CAF,
melhorar continuamente as organizacdes, e ainda permitir a recolha de informacgdo

importante para o planeamento e estratégia e para futuras avaliagGes.

Extraindo do relatério dos resultados da auto-avaliagdo as dreas e sugestdes de melhoria,

apresentam-se, em seguida, de forma agregada, as areas que devem ser sujeitas a planos de

melhoria, e que devem ser prioritizadas consoante o seu grau de importancia:

1. Definicdo formal de um plano estratégico e respectivos planos operacionais, onde sejam
definidos os objectivos estratégicos e relatdrios de actividades.

2. Analise SWOT para conhecer os pontos fortes, os pontos fracos, oportunidades de
melhoria e ameacas da Biblioteca, permitindo uma melhor defini¢cdo do plano estratégico.

3. Sistema integrado de gestdo que permita agregar toda a informacgdo, desde documentos a
manuais de procedimentos e indicadores de desempenho.

4. Definicdo de indicadores de desempenho (para monitorizar os processos da Biblioteca, os

quais se encontram esquematizados no Anexo 1.2 e indicadores de desempenho relativos
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tanto aos clientes como relativos as pessoas e ao impacto na sociedade) e de meios para
recolha da respectiva informacao. Na sec¢do 4.1.4 sdao propostos alguns indicadores.

5. Fomentar o trabalho em equipa, descentralizando as tarefas e dando mais autonomia aos
colaboradores, e ainda avaliar a necessidade e o impacto da existéncia de um chefe de
equipa.

6. Mais acgbes de formacao.

7. Inquéritos de satisfacdo aos colaboradores.

Certamente que planos de ac¢do em qualquer uma destas areas irdo colmatar a falta de
evidéncias constatada na auto-avaliacdo realizada, e ainda, permitirdo que possam ser
analisados os resultados das ac¢Oes da Biblioteca que até a data ndo foi possivel devido a
inexisténcia de dados para tal. No que diz respeito aos inquéritos de satisfacdo dos
colaboradores, apesar de poder existir um inquérito especifico para os colaboradores da
Biblioteca da FCT/UNL, na seccdo 4.2 sdo propostos inquéritos que abrangem todos os

colaboradores da UNL.

Quase todos os colaboradores da Biblioteca que realizaram a auto-avaliagdo mencionaram que
a CAF era uma ferramenta bastante Util na melhoria continua do desempenho e que gostariam
de vé-la implementada no préximo ano. Quando questionados sobre a importdncia do plano
de melhorias para os pontos fracos detectados durante a auto-avaliagdo, a maioria
consideraram esta uma etapa indispensavel no sucesso da CAF, sendo que as accles a
melhorar devem ir ao encontro da quantificacdo e analise dos resultados e indicadores de
desempenho dos processos e dos resultados dos clientes e pessoas e outro dos aspectos
mencionados foi a elaboracdo do plano estratégico para vincar o compromisso dos

colaboradores com as actividades e a missao do servico.

4.1.4 Proposta de alguns indicadores de desempenho para a Biblioteca da
FCT/UNL

Devido a falta de indicadores de desempenho para medir o desempenho da Biblioteca da
FCT/UNL, e simultaneamente dada a importancia da sua existéncia como tem sido abordado
em vdrias secgOes desta dissertacdo, nomeadamente secgdes 2.4 e 3.4, considera-se bastante
util e interessante propor alguns. Esta proposta de indicadores é uma amostra que deverd
servir como guia para a definicdo de mais indicadores que sejam adequados a actividade desta

Biblioteca.
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Tal como foi referido anteriormente, e uma vez que também serdo propostos inquéritos para
avaliar a satisfacdo de todos os colaboradores da FCT/UNL em &reas relacionadas com o
sistema de gestdo, as condi¢des de trabalho, o desenvolvimento de novas competéncias, entre
outras, os indicadores propostos irdo incidir nos processos, nos resultados orientados para os
clientes, no impacto na sociedade e por fim em resultados do desempenho chave da

Biblioteca, indicadores relacionados com os critérios 5, 6, 8 e 9 da CAF.

O método para definicdo de alguns indicadores de desempenho para a Biblioteca da FCT/UNL
foi semelhante ao utilizado na definicdo dos KPI para a FCT/UNL na secc¢do 3.3. Para a definicdo
dos indicadores recorreu-se aos indicadores de orientacdo da CAF (2006) e ainda aos KPI
definidos pela biblioteca do Imperial College em 2005. Quando a Biblioteca pretender ajustar e
completar estes indicadores sera interessante recorrer a metodologia do BSC pelas razoes
enunciadas na secc¢do 2.4, tal como foi proposto para os KPl da FCT/UNL na seccdo 3.3 desta

dissertacao.

Tabela 4.2: Indicadores de desempenho propostos para a Biblioteca da FCT/UNL (parte 1)

. ~ INDICADOR DE
AREAS PARAMETRO DESEMPENHO
Tempo médio de
atendimento
N2 reclamagdes resolvidas/
n2 reclamacgdes recebidas
Atendimento ao iciénci i -
PROCESSOS ime EfICIenCIf’:\ e a qualidade Tempo médio de
publico dos servigos prestados e b
reclamacoes
N2 sugestGes registas/ n2
sugestdes recebidas
% utilizacdo do help desk
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Tabela 4.3: Indicadores de desempenho propostos para a Biblioteca da FCT/UNL (parte 2)

. ~ INDICADOR DE
AREAS PARAMETRO DESEMPENHO
Grau de desenvolvimento
do manual de

procedimento para cada | 9 pesenvolvimento
actividade do Processo de
tratamento das
publicagdes periddicas
Tempo médio de cada
processo
Tratamento

Documental e das

Tempo médio de cada

PROCESSOS Publicagbes actividade de cada
periddicas processo
Eficiéncia e a qualidade
dos processos N2 documentos que
necessitaram de repeticao
do processo/ Ne
documentos processados
N2 empréstimos online/ N@
total de empréstimos
(online e presencial)
N2 clientes com opinido
Satisfacdo dos clientes | satisfatéria em relagdo a
CLIENTES (medida através de | actividade global da
questionarios frequentes) | Biblioteca/ N2 respostas ao
guestionario
Percepcdo e aumentar a
satisfacdo da sociedade: | N° respostas cuja
desenvolvimento de | percepgdo foi positiva/ N2
SOCIEDADE questionarios para avaliar | total de respostas

a satisfacdo da sociedade
em relacdo as actividades
culturais  desenvolvidas

pela Biblioteca

Ne sugestbes registas/ N2
sugestdes recebidas
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Tabela 4.4: Indicadores de desempenho propostos para a Biblioteca da FCT/UNL (parte 3)

. ~ INDICADOR DE
AREAS PARAMETRO DESEMPENHO
% Face ao ano lectivo
anterior
Nimero de eventos
. % Tempo do ano lectivo
culturais
em que a Biblioteca
promoveu eventos
culturais
Nivel de desempenho/ % Face ao ano lectivo
concretizagdo dos anterior
objectivos estabelecidos
- % Concretizacao de cada
para a Biblioteca
objectivo
Pontuacdo obtida no ano
Desempenho da | lectivo presente/
DESEMPENHO GLOBAL Biblioteca: comparagdo | Pontuagdo obtida no ano

da pontuagdao obtida na
auto-avaliagdo através da
CAF

lectivo anterior

N2 planos de melhoria
concretizados / N2 planos
de melhoria estabelecidos

Eficiéncia na utilizagdo
dos recursos financeiros,
materiais, tecnoldgicos,

etc.

Recursos utilizados/
Recursos orcamentados

Nivel de utilizagdo dos
recursos da Biblioteca

% Utilizagdo de cada
recurso

Desempenho dos
processos

% Face ao ano lectivo
anterior

Saliente-se que estes indicadores, e os que sejam definidos posteriormente, para que sejam

uma mais-valia para a Biblioteca devem ser monitorizados continuamente como proposto na

seccdo 3.4.2 e devem também ser continuamente alvo de benchmarking.
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4.1.5 Analise a implementacdo da CAF e recomendacdes para implementagdes
futuras

A implementacdo da CAF a Biblioteca foi bem sucedida, sendo que existiu uma adesdo
extremamente positiva a todo o processo. De um modo geral, houve uma boa comunicag¢do
entre os membros da equipa de auto-avaliagdo e foi facil chegar a um consenso no que diz
respeito a pontuacdo a atribuir, o que demonstra bastante envolvimento, disponibilidade e
atitude positiva indispensaveis ao sucesso da CAF e a melhoria continua do desempenho da
Biblioteca. Estas caracteristicas sdao imprescindiveis para a implementacdo da CAF a outros
departamentos ou servigos da FCT/UNL.

No entanto, sentiram-se duas grandes dificuldades:

o Compreensdo e adaptacdo de alguns critérios e subcritérios e da pontuagdo a realidade

da Biblioteca, principalmente nos critérios iniciais devido a falta de experiéncia;

o  Encontrar resultados que suportassem as actividades executadas pela Biblioteca.

Um aspecto também decisivo para o sucesso da CAF em qualquer departamento ou
organizacdo é a existéncia de uma pequena reflexdo individual antes da realizacdo da sessdo
de grupo, de modo a que cada um possa identificar as actividades e ac¢des executadas pelo
departamento e avaliar o seu grau de desempenho e progresso de acordo com aquilo que foi
definido e com os objectivos de melhoria continua.

Recomenda-se a extensdo da auto-avaliagdo através da CAF aos restantes servigos e
departamentos da FCT/UNL pelas raz8es enunciadas e conhecendo o feedback positivo obtido
por parte dos colaboradores da Biblioteca. Aquando da realizacdo da CAF pela primeira vez, é
aconselhdvel assegurar que exista o tempo de reflexdo necessario entre o momento em que é
feita a sensibilizacdo e esclarecimento da CAF e o momento da auto-avaliagdo, de modo que
possa ser feito, por cada colaborador, um reconhecimento da actividade do servico ou
departamento, e assim ser possivel ultrapassar as dificuldades sentidas pela equipa da

Biblioteca na compreensdo e adaptacgdo da CAF a sua realidade.
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4.2 Avaliacao da Satisfacdo dos Funcionarios Nao Docentes

Para além de avaliar o desempenho de todos os processos da Faculdade, a melhoria continua
das Instituicdes do Ensino Superior passa igualmente pelo aumento da satisfacdo dos
estudantes, dos colaboradores (docentes, ndo docentes e investigadores), das entidades
empregadoras, dos diplomados, do governo e de todas as outras partes interessadas. Deste
modo, no dmbito desta dissertacdo propde-se em seguida a administracdo de questionarios
aos funcionarios ndo docentes da FCT/UNL, devido as necessidades sentidas na GRH (seccdo
3.5), na auto-avaliacdo da Biblioteca (seccdo 4.1) e também no contexto do TQM, dado que
deste modo sera possivel que os funciondrios ndo docentes se sintam mais envolvidos e
comprometidos na melhoria continua dos processos da FCT/UNL e que sintam que a atitude
de cada um deles faz a diferenca. O que foi referido abrange também os restantes
colaboradores e partes interessadas na melhoria do desempenho da Faculdade, no entanto, a

administracdo de questionarios a estes fica fora do ambito desta dissertagao.

4.2.1 Questionarios para Avalia¢do da Satisfacdo dos Funcionarios Nao

Docentes da FCT/UNL

Os questiondrios de avaliacdo da satisfacdo de qualquer colaborador sdo instrumentos
extremamente importantes, pois permitem aumentar a contribuicdo destes para o processo
de melhoria continua da organizacdo, e permitem ainda identificar dreas criticas que devem
ser sujeitas a melhorias ou a correcgdes, identificando a raiz dos problemas e implementando
accOes correctivas (Besterfield et al., 1999). As dareas identificadas podem ser desde
relacionadas com os métodos de trabalho e métodos de avaliagdo do desempenho como
relacionadas com o grau de satisfacdo dos colaboradores com os servicos de refeitdrio e bar,
entre outras. No Anexo lll sdo propostos dois questiondrios:

o Questionario para avaliagdo da satisfacdo dos funcionarios ndo docentes da FCT/UNL

(Anexo l1.1).
o Questiondrio para avaliagdo da satisfagcao dos funcionarios ndo docentes que sdao chefes

ou responsaveis de servicos da FCT/UNL (Anexo 111.2).

Os questionarios propostos foram baseados no questionario para avaliagdo dos colaboradores
proposto pela CAF (2006). A escala utilizada foi uma escala par, de 1 a 6, e intervalar. A escala
é par para poder avaliar a satisfagao dos colaboradores. Numa escala impar poder-se-ia chegar

a uma conclusdo de que os colaboradores ndo estdo “nem satisfeitos nem insatisfeitos”, no
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caso da maioria das respostas ser neutra. Deste modo, exclui-se a neutralidade e pretende-se
qgue os inquiridos tenham uma opinido sobre cada item. A escala é intervalar uma vez que
permite ordenar os itens de forma a que iguais diferencas entre os nimeros correspondam a

iguais diferencgas entre os itens.

Note-se que em relagdo os responsaveis dos departamentos da FCT/UNL sdo docentes, razio
pela qual o segundo questiondrio proposto ndo os abrange. Estes questiondrios foram
elaborados com base nos questionarios propostos pela CAF (2006), tendo sido posteriormente
adaptados a realidade da FCT/UNL. Os dois questionarios sdo bastante semelhantes, a
diferenca entre ambos estd que algumas das questées do questiondrio para os funcionarios
ndo docentes estdo relacionadas com os chefes ou responsaveis directos, enquanto o segundo
questionario coloca a questdo em relacdo a Direccdo da FCT/UNL. Para acompanhar a
evolucdo da satisfacdo dos funcionarios no funcionamento da Faculdade, sugere-se a
administracdo dos questionarios anualmente. Apds tratados e analisados, deveria elaborar-se
um relatério com os resultados principais e com algumas areas onde sejam necessarias
implementar ac¢es de melhoria. Apds este procedimento, os resultados e respectivo relatdrio

deveriam ser divulgados para conhecimento de todos os colaboradores.

Devido ao facto de a FCT/UNL estar, neste momento, a dar os primeiros passos no seu
percurso para a melhoria continua do desempenho, antes da administracdo dos referidos
questionarios e de acordo com a Direc¢do da Faculdade, foi pedido aos funcionarios ndo
docentes que respondessem a um conjunto de questdes relacionadas com as suas percepg¢des

sobre a FCT/UNL.

4.2.2 Percepgoes dos Funcionarios Nao Docentes sobre a FCT/UNL - Analise dos
resultados

Pela razdo acima referida questionaram-se os funcionarios ndo docentes quanto as suas
percepcdes sobre a FCT/UNL (Anexo 111.3). Neste conjunto de questdes de caracter anénimo
era pedido que, por um lado, sugerissem accGes de melhoria para varias areas relacionadas
essencialmente com o ambiente e modo de trabalho dos funcionarios ndo docentes. E que,
por outro lado, ordenassem por ordem decrescente a importancia das areas a melhorar,
possibilitando intervengbes futuras no sentido de aumentar a satisfacdo tanto dos

colaboradores como de todas as partes interessadas.
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Analise dos Resultados das Percepgdes dos Funcionarios ndo Docentes

Apesar de apenas terem sido recebidas 10 respostas do total de 203 funciondrios nao
docentes da FCT/UNL e ndo sendo um numero significativo para se tirar conclusdes, considera-
se importante falar sobre as areas que devem ser sujeitas a ac¢des de melhoria, uma vez que
algumas das respostas apontam os mesmos aspectos. A amostra recolhida corresponde na sua
totalidade a individuos do sexo feminino, com idades entre os 30 e os 62 anos. Dos inquiridos
60% trabalha nos departamentos da Faculdade e os restantes em servigos, trabalhando na

FCT/UNL ha 4 anos até ha 35 anos.

Os inquiridos ndo apontaram sugestdes de melhoria, fizeram sugestdes e comentarios em
determinadas 4reas onde estavam mais descontentes. As areas sado as seguintes:
1. Modo como o sistema de avaliacdo do desempenho é gerido (SIADAP)

2.  Forma como os objectivos individuais e de grupo sao fixados

Em relagdo as estas duas areas constatou-se que tanto os inquiridos como quem fixa os
objectivos individuais e de grupo, que posteriormente permite a avaliacdo do desempenho dos
colaboradores, consideram o sistema confuso. Foi referido que “os funcionarios devem ser
avaliados segundo as suas capacidades”, que quando atingem os objectivos fixados devem “ser
recompensados com promogdes”, entre outros.

Essencialmente pensa-se que o que estd em causa é a falta de compreensdo e de
esclarecimento sobre o SIADAP. A avaliacdo do desempenho tanto dos colaboradores como
dos servicos € indispensavel, e é também bastante importante que os colaboradores
compreendam tanto o ambito da avaliagdo como o seu modo de funcionamento e objectivos.
O manual da qualidade, proposto na sec¢do 3.2, onde devera constar a importancia do SIADAP
e de outros mecanismos de avaliacdo, e os procedimentos para a realizacdo do SIADAP
propostos no Anexo | poderdo ser de extrema utilidade no colmatar destas duvidas.

Adicionalmente, as chefias e os responsaveis de cada servico e departamento assumem um

papel fundamental na consolidagdo e na compreensdo deste mecanismo e da sua importancia.

3. Formacgdo oferecida para desenvolver novas competéncias ou melhorar as competéncias

actuais
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Os inquiridos criticam o facto de ndo haver formacao e sugerem que a Faculdade disponibilize
acgOes de formagdo com maior frequéncia e em diferentes areas. A existéncia de ac¢Oes de
formacdo de todos os colaboradores é essencial para o desenvolvimento das suas actuais
competéncias e desenvolvimento de novas. Este aspecto vai ao encontro tanto de um dos KPI
proposto para a FCT/UNL na sec¢do 3.4, como do SIADAP 2 e 3 e também do facto de que o
desempenho de qualquer organizacdo esta intimamente relacionado com a qualidade dos seus

colaboradores.

4. CondigGes de Seguranga - Refere-se que é necessario aumentar a vigilancia dos parques e
do exterior dos edificios.

5. Condi¢Oes de Higiene - Os inquiridos apontam a falta de limpeza dos gabinetes, do
refeitorio, dos bares e das casas de banho.

6. Servicos de Refeitério e Bar — Refere-se que sdo de baixa qualidade e que é necessaria
uma melhor extraccdo do ar. Os inquiridos sugerem a existéncia de um refeitdrio

semelhante ao dos alunos para os colaboradores.

Sao realizadas trés sugestdes adicionais que se considera importante divulgar:

o Existéncia de um médico alguns dias por semana no centro médico da FCT/UNL;

o Criacdo de um espacgo recreativo com ginasio, uma sala de convivio e que oferecesse
algum tipo de formagdo como artes plasticas;

o Possibilidade de implementar o “teletrabalho” que teria como vantagens poder trabalhar

sem interrupgdes e realizar uma melhor gestao do tempo.

No que diz respeito a ordenacdo por ordem de importancia das areas a melhorar ndo foi
possivel tirar qualquer conclusdo, por um lado devido as poucas respostas recebidas, mas
principalmente devido a falta de compreensdo do que era pedido por parte dos inquiridos. A

maioria ndo ordenou, “repetindo os nimeros”.

No ambito desta dissertacdo pensa-se que sera possivel colmatar as falhas sentidas ao nivel
das areas 1, 2 e 3 supramencionadas, sendo que os restantes comentarios e sugestdes deverao

ser avaliados por quem de direito.

Pagina

66



Sistema Integrado de Gestdao do Desempenho uma Instituicdo de Ensino Superior

5. Consideracgoes Finais

As razbes que estdo na base desta dissertacao sobre a Avaliacgdo e Melhoria Continua do
Desempenho das Instituices de Ensino Superior sdo, por um lado, o crescente interesse
demonstrado pela sociedade na avaliagdo do desempenho destas instituicdes acompanhado
pelo movimento de algumas universidades no processo de avaliacdo através de entidades
acreditadas, como a EUA ou a QAA. E, por outro lado, a recente legislacdo sobre o regime
juridico da avaliagdo do ensino superior (Lei n238/2007). Esta ultima fez com que a
necessidade de criar mecanismos para avaliagdo e melhoria continua do desempenho da
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa se tornasse numa

prioridade aos olhos da Direcgao.

Cré-se terem sido atingidos todos os objectivos propostos para esta dissertagdo, e
principalmente, considera-se que com a proposta do Sistema Integrado de Gestdo do
Desempenho tenham sido criadas condi¢Ges para atingir os objectivos da avaliacdo da
qualidade que constam na Lei n238/2007 de 16 de Agosto. Isto ¢, tendo por base o TQM, a
melhoria da qualidade da FCT/UNL podera ser alcancada com a utilizagdo das metodologias e
ferramentas propostas que devem ser utilizadas com base no ciclo continuo PDSA (modelos de
auto-avaliagdo, benchmarking, definicdo e monitorizacgdo de KPI, administracdo de
questionarios para avaliacdo da satisfacdo, e outras que venham a ser implementadas); a
prestacdo de informacdo fundamentada a sociedade sobre o desempenho da Faculdade
atingir-se-a4 com o desenvolvimento de um Sl com as funcionalidades propostas nas varias
vertentes e que integre a informacao relativa a todos os processos, actividades e ac¢des da
instituicdo, sendo que o Portal sera a porta para que a Sociedade conheca o progresso da
Faculdade; por fim, a Unica “ferramenta” para a institucionalizacdo da cultura para a melhoria
continua e garantia de qualidade é o comprometimento, o envolvimento e o empenho,
inicialmente da Gestdo de Topo, passando progressivamente para as chefias dos servicos e

departamentos, e enraizando-se em todos os colaboradores e estudantes.

Da implementagdo do modelo de auto-avaliagdo CAF a Biblioteca, o qual contribuiu
positivamente para que os colaboradores identificassem areas onde era necessario actuar para
melhorarem o seu desempenho, recomenda-se que este seja alargado aos restantes servigos e
departamentos da Faculdade. Quanto mais cedo se iniciar este processo, mais cedo se podera
identificar e estabelecer prioridades de ac¢ao no sentido da gestao pela qualidade total e na

interiorizacdo da necessidade de mudanca. No entanto, salienta-se, para que ndo sejam
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sentidas as mesmas dificuldades que na Biblioteca, deve-se realizar uma reflexdao quer
individual quer de grupo antes da realizacdo do processo de auto-avaliacdo para que seja
compreendido o modelo, o seu ambito, sejam identificados os processos e actividades do

servigo ou departamento.

Outro meio, que ndo inviabiliza a auto-avaliagdo mas apenas complementa, através do qual os
servicos e departamentos da Faculdade podem ver melhorados os seus processos é através da
certificacdo através Norma ISO 9001:2000, também uma ferramenta do TQM. A Reitoria da
Universidade de Coimbra ja foi certificada através desta norma. De realgar que estas
ferramentas, modelos de auto-avaliagdo e Norma ISO 9001:2000, quando utilizadas em
conjunto com o benchmarking e de um modo continuo segundo o ciclo PDSA aumentam

substancialmente o seu potencial.

Para além da importancia que os modelos de auto-avaliagdo, a norma ISO 9001:2000 e o
benchmarking assumem em cada servico e departamento individual, estes permitem que,
apdés um periodo inicial, o modelo de exceléncia da EFQM possa ser aplicado a Faculdade
(relembre-se que este modelo também pode ser aplicado aos servicos e departamentos, sendo
que a CAF é baseada no referido modelo). Nesse momento, serd possivel um primeiro

conhecimento do estado da Faculdade no que diz respeito ao seu desempenho.

Apesar de ndo terem sido administrados, os questiondarios para avaliacdo da satisfacdo dos
funciondrios ndo docentes permitem acompanhar tanto a evolucdo da satisfacdo destes,
identificando areas que devem ser alvo de ac¢des de melhoria, como a altera¢do das suas
necessidades e requisitos. E importante alargar a administragdo deste tipo de questionarios a
todos os clientes da Faculdade pelas razdes acima referidas. E também, porque através destes
é possivel comparar a percepcao da qualidade que os clientes tém dos servigos oferecidos pela
FCT/UNL com a percep¢do da qualidade que a Faculdade tem dos servicos que presta.

Diferencas significativas nestas avaliagdes deverdo ser alvo de analise pormenorizada.

A definicdo de KPI tanto ao nivel da Faculdade como ao nivel de departamentos ou servicos,
caso da Biblioteca, é de extrema utilidade e um apoio importante das ferramentas acima
referidas. Os KPIl ndo sdo estaticos e para além de terem de ser monitorizados continuamente,

devem também ser redefinidos quando a Direc¢do considerar oportuno.

Estas ac¢des sé contribuem para a real melhoria do desempenho da Faculdade se

implementadas de modo integrado, ou seja, se tiveram por base o Sistema Integrado de
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Gestdo do Desempenho. A estrutura do Sistema Integrado proposto, a qual vai ao encontro
dos objectivos expressos na Lei n238/2007, é uma mais-valia na medida em que estd assente
nos principios do TQM, interligando todas as areas de actuacdo da FCT/UNL, desde as
dimensdes core as dimensdes de suporte, atingindo todas as partes interessadas, numa légica
PDSA, através de um Sl que integre todos os processos e toda a informagdo da Faculdade.
Existem na FCT/UNL dimens&es de suporte como a Gestdo e Sustentabilidade Ambiental e a
Gestdo da Segurancga e Saude no Trabalho que ja estdo estruturadas na dptica da gestdo pela
qualidade total. Estes processos, procedimentos e estrutura devem ser também integrados no

Sistema proposto, bem como outros que venham a ser desenvolvidos neste contexto.

Por fim, e dado a FCT ser apenas uma das unidades organicas da UNL, seria interessante e
extremamente benéfico o alargamento deste Sistema Integrado a toda a Universidade Nova
de Lisboa. Assim, seria possivel realizar uma avaliacdo do desempenho global e uma

comparag¢do com outras universidades nacionais e internacionais.
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Anexo I - SIADAP

Anexo

I.1: Procedimento para avaliacdo do desempenho dos servicos da

FCT/UNL (SIADAP 1)

Ambito

A avaliacdo do desempenho dos servigos destina-se a todos os servigos e departamentos da FCT. Esta

deve ser realizada no final de cada ano civil. Deve-se também realizar a auto-avaliacdo a qual permite

evidenciar os resultados alcancados e os desvios verificados de acordo com o QUAR do servigo (Tabela

1.1)

Responsabilidade
A realizagdo da avaliagdo do desempenho dos servigos é da responsabilidade do chefe do servigo.

DefinigGes

1.

Objectivos de eficdcia — medida em que um servigco atinge os seus objectivos e obtém ou
ultrapassa os resultados esperados.

Objectivos de eficiéncia — relagdo entre os bens produzidos e servigos prestados e os recursos
utilizados.

Objectivos de qualidade — conjunto de propriedades e caracteristicas de bens ou servigos, que

Ihe conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores.

Procedimento
Utilizando o quadro de avaliagdo e responsabilizacdo (QUAR) na Tabela 1.1, a avaliacdo do desempenho

dos servicos e departamentos da FCT tem o seguinte procedimento:

1.

No inicio de cada ano civil, devem-se fixar os objectivos do servi¢o para o ano que se inicia, em
termos de eficacia, eficiéncia e qualidade, tendo em conta a sua missdo, as suas atribuigdes, os
objectivos estratégicos da FCT, os resultados da avaliacdo do desempenho do servico no ano
anterior e as disponibilidades de recursos.
Aprovar, manter ou alterar o mapa de pessoal do servigo.
Elaborar e aprovar do plano de actividades do servico para o ano que se inicia, incluindo os
objectivos, actividades, indicadores de desempenho do servico e respectivas fontes de
verificagdo (ver Tabela 1.2).
No final do ano civil, deve-se:
4.1 Avaliar os resultados atingidos em cada objectivo, tendo sido estabelecidos os seguintes
niveis:

a) Superou o objectivo;

b) Atingiu o objectivo;

c) N&o atingiu o objectivo.

4.2 |dentificar os desvios e, sinteticamente, as respectivas causas;
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4.3 Avaliar qualitativamente os servigos, tendo sido estabelecidos os seguintes niveis:

a)
b)

<)

Desempenho bom, atingiu todos os objectivos superando alguns;
Desempenho satisfatorio, atingiu todos os objectivos ou os mais relevantes;

Desempenho insuficiente, ndo atingiu os objectivos mais relevantes.

5. Podem ser seleccionados os servicos que mais se distinguiram no seu desempenho para

atribuicdo da distingdo de mérito, reconhecendo o Desempenho Excelente até 20% dos servigos

e departamentos da Faculdade. Esta atribuicdo assenta numa justificagdo com motivos

relacionados com:

a)

b)

c)

Evolucdo positiva e significativa nos resultados obtidos em compara¢cdo com os
anos anteriores;

Exceléncia de resultados obtidos, demonstrada designadamente por comparagao
com padrbes nacionais ou internacionais, tendo em conta igualmente melhorias
de eficiéncia;

Manutencdo do nivel de exceléncia antes atingido, se possivel com a

demonstracgdo referida na alinea anterior.

6. A auto-avaliacdo é obrigatéria e deve ser acompanhada de informacao relativa:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

A apreciagdo, por parte dos utilizadores, da quantidade e qualidade dos servigos
prestados, com especial relevo quando se trate de unidades prestadoras de
servicos a utilizadores externos;

A avaliacdo do sistema de controlo interno;

As causas de incumprimento de acgBes ou projectos ndo executados ou com
resultados insuficientes;

As medidas que devem ser tomadas para um reforco positivo do seu desempenho,
evidenciando as condicionantes que afectem os resultados a atingir;

A comparagdo com o desempenho de servicos idénticos, no plano nacional e
internacional, que possam constituir padrao de comparagao;

A audicdo de dirigentes intermédios e dos demais trabalhadores na auto-avaliacdo

do servico.

7. Elaboragdo e divulgacdo do relatério de actividades, com demonstracdo qualitativa e

quantitativa dos resultados alcancados, integrando também o relatério de auto-avaliagdo, e

identificacdo de areas criticas para actuar no ano civil seguinte.

Referéncias

e Lein266 B/2007 de 28 de Dezembro

Este procedimento ndo dispensa a consulta da referida lei. Pretende simplificar a compreensdao do

mecanismo de avaliagdo.
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Tabela I.1: QUAR - Quadro de avaliagdo e responsabilizagdao para avaliacdao do desempenho dos servigos da FCT (SIADAP 1)

QUADRO DE AVALIACAO E RESPONSABILIZACAO (QUAR)

Missao do Servigo:

OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS (OE)

OE |
OE Il

OBJECTIVOS
OPERACIONAIS (00)

OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES

ANO
n-1

ANOn

mera | P50

PONDERACAO

RESULTADO

CLASSIFICACAO

Superou | Atingiu

Nao

atingiu

DESVIO

EFICACIA

EFICIENCIA

QUALIDADE

RESULTADOS AGREGADOS

Avaliacao Final do Servigo

Contribuicdo para a avaliagdo

final

Quantitativa

Qualitativa

Eficacia

Peso

Resultado dos
objectivos

Eficiéncia

Peso

Resultado dos
objectivos

Qualidade

Peso

Resultado dos
objectivos

Pagina
76




Sistema Integrado de Gestdo do Desempenho uma Instituicdo de Ensino Superior

Tabela 1.2: Quadro para defini¢do dos indicadores de desempenho para a avaliagdo do desempenho dos servigos da FCT

INDICADORES DE DESEMPENHO METRICAS DESCRIGAO DO INDICADOR FONTE DE VERIFICAGAO

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Notas finais sobre o estabelecimento de indicadores de desempenho

1. Osindicadores de desempenho a estabelecer no QUAR devem obedecer aos seguintes principios:
a) Pertinéncia face aos objectivos que pretendem medir;
b) Credibilidade;
c) Facilidade de recolha;
d) Clareza;
e) Comparabilidade.

2. Osindicadores devem permitir a mensurabilidade dos desempenhos.
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Anexo 1.2: Procedimento para avaliacao do desempenho dos Funcionarios
nao Docentes responsaveis de servicos da FCT/UNL (SIADAP 2)

Ambito

A avaliacdo do desempenho global através destina-se a todos os funcionarios ndo docentes da FCT que
sejam chefes ou responsaveis de servigos ou divisGes. Esta deve ser realizada de acordo com o termo
das respectivas comissGes de servigo no fim do prazo para que foram nomeados. No entanto, quando o
seu exercicio ndo for titulado em comissdo de servico a avaliacdo deve ser realizada anualmente no final

de cada ano civil.

DefinigGes
Competéncias — o parametro de avaliacdo que traduz o conjunto de conhecimentos, capacidades de

accdo e comportamentos necessarios para o desempenho eficiente e eficaz, adequado ao exercicio de

fungdes pelo funcionario.

Procedimento
Utilizando a ficha para avaliagdo do desempenho dos Funcionarios ndo Docentes chefes de servigo

(SIADAP 2) presente na Portaria n21633/2007 de 31 de Dezembro, o procedimento para a avaliacdo do
desempenho dos funciondrios da FCT tem o seguinte procedimento:
1. Noinicio de cada ano civil, deve-se:

1.1 Fixar pelo menos trés objectivos para cada funciondrio ndo docente para o ano que se
inicia, em termos de producdo de bens e actos ou prestacdo de servicos, de eficiéncia, de
qualidade e de aperfeicoamento e desenvolvimento. Tendo em conta a missdo e os
objectivos estratégicos da FCT, os objectivos do servico e os resultados da avaliagdo do
desempenho do funcionario no ano anterior.

1.2 Estabelecer para cada objectivo os indicadores de medida do desempenho.

1.3 Escolher para cada funcionario pelo menos cinco Competéncias.

2. No final do ano civil, cada funciondrio ndo docente deve realizar a auto-avaliacdo utilizando a
ficha de auto-avaliagdo presente na Portaria n21633/2007 de 31 de Dezembro.
3. Nofinal do ano civil, o avaliador deve:
3.1 Avaliar o grau de cumprimento de cada objectivo, tendo sido estabelecidos os seguintes
niveis para a avaliacdo dos resultados:
d) Objectivo superado, a que corresponde uma pontuacgdo de 5;
e) Objectivo atingido, a que corresponde uma pontuagado de 3;

f)  Objectivo ndo atingido, a que corresponde uma pontuacdo de 1.

O parametro Resultados é a média aritmética das pontuacgdes atribuidas aos resultados obtidos em
todos os objectivos. A este parametro é atribuida uma ponderagao minima de 75%.

3.2 Avaliar cada competéncia, a qual é expressa nos seguintes niveis:
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O parametro

a) Competéncia demonstrada a um nivel elevado, a que corresponde uma pontuagao
de 5;
b) Competéncia demonstrada, a que corresponde uma pontuacéo de 3;

c¢) Competéncia ndo demonstrada, a que corresponde uma pontuagao de 1;

Competéncias é a média aritmética das pontuacgdes atribuidas as competéncias escolhidas

para cada funcionario. A este parametro é atribuida uma ponderagdo maxima de 25%.

33

34

3.5

Calcular a avaliacao final a qual é o resultado da média ponderada das pontuagdes obtidas
nos dois parametros de avaliagdo.
A avaliagdo final deve ser expressa em termos qualitativos em fungdo das pontuacgGes
finais obtidas:

a) Desempenho relevante, correspondendo a uma avaliacdo final de 4 a 5;

b) Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliagdo final de 2 a 3,999;

c) Desempenho inadequado, correspondendo a uma avalia¢do final de 1 a 1,999;
A atribuicdo de Desempenho relevante por iniciativa do avaliado ou do avaliador pode ser
objecto de aprecia¢do pelo Conselho Coordenador da Avaliagdo para efeitos de eventual
reconhecimento de mérito significando Desempenho excelente (o funcionario atingiu e
ultrapassou todos os objectivos e demonstrou em permanéncia capacidades de lideranca,
de gestdo e compromisso com o servico ou departamento que podem constituir exemplo

para os trabalhadores).

4. Elaboracdo do relatério de resultados, integrando também o relatério de auto-avaliagdo.

Referéncias

e Lein266 B/2007 de 28 de Dezembro

e Portaria n? 1633/2007 de 31 de Dezembro

Este procedimento ndo dispensa a consulta da referida lei. Pretende simplificar a compreensdo do

mecanismo de avalia¢do.
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Anexo I. 3: Procedimento para avaliacio do desempenho dos funcionarios
nao docentes da FCT/UNL (SIADAP 3)

Ambito
A auto-avaliacdo e avaliacdo do desempenho SIADAP 3 destina-se a todos os funciondrios ndo docentes

da FCT. Esta deve ser realizada no final de cada ano civil.

Responsabilidade
A realizagdo da auto-avaliagdo e avaliagdo do desempenho dos funcionarios ndo docentes é da

responsabilidade do chefe do servigco ou departamento, o avaliador, sendo que a primeira é realizada

pelos préprios funciondrios.

DefinigGes
Competéncias — o parametro de avaliagdo que traduz o conjunto de conhecimentos, capacidades de

accdo e comportamentos necessarios para o desempenho eficiente e eficaz, adequado ao exercicio de

funcdes pelo funcionario.

Procedimento
Utilizando a ficha para avaliacdo do desempenho dos funciondrios ndo docentes em anexo, o

procedimento para a avaliagdo do desempenho dos funcionarios da FCT tem o seguinte procedimento:
1. Noinicio de cada ano civil, deve-se:

1.1 Fixar pelo menos trés objectivos para cada funciondrio ndo docente para o ano que se
inicia, em termos de produgdo de bens e actos ou prestagdo de servigos, de eficiéncia, de
qualidade e de aperfeicoamento e desenvolvimento. Tendo em conta a missdo E os
objectivos estratégicos da FCT, os objectivos do servico e os resultados da avaliagdo do
desempenho do funciondrio no ano anterior.

1.2 Estabelecer para cada objectivo os indicadores de medida do desempenho.

1.3 Escolher para cada funciondrio pelo menos cinco Competéncias.

2. No final do ano civil, cada funciondrio ndo docente deve realizar a auto-avaliacdo utilizando a
ficha de auto-avaliagdo presente na Portaria n? 1633/2007 de 31 de Dezembro.
3. Nofinal do ano civil, o avaliador deve:
3.1 Avaliar o grau de cumprimento de cada objectivo, tendo sido estabelecidos os seguintes
niveis para a avaliagdo dos resultados:
a) Objectivo superado, a que corresponde uma pontuagdo de 5;
b) Objectivo atingido, a que corresponde uma pontuacdo de 3;

c) Objectivo ndo atingido, a que corresponde uma pontuacdo de 1.

O parametro Resultados é a média aritmética das pontuacgdes atribuidas aos resultados obtidos em

todos os objectivos. A este parametro é atribuida uma ponderagdao minima de 60%.
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3.2 Avaliar cada competéncia (as competéncias estdo presentes na Portaria n21633/2007 de 31
de Dezembro e varia consoante os cargos), a qual é expressa nos seguintes niveis:
a) Competéncia demonstrada a um nivel elevado, a que corresponde uma pontuagdo
de 5;
b) Competéncia demonstrada, a que corresponde uma pontuacéo de 3;
c¢) Competéncia ndo demonstrada, a que corresponde uma pontuacdo de 1;
O parametro Competéncias é a média aritmética das pontuagdes atribuidas as competéncias escolhidas
para cada funcionario. A este parametro é atribuida uma ponderagdo maxima de 40%.
3.3 Calcular a avaliagdo final a qual é o resultado da média ponderada das pontuac¢Ses obtidas
nos dois parametros de avaliagdo.
3.4 A avaliagdo final deve ser expressa em termos qualitativos em fungdo das pontuagdes finais
obtidas:
a) Desempenho relevante, correspondendo a uma avaliacdo final de 4 a 5;
b) Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliagdo final de 2 a 3,999;
c¢) Desempenho inadequado, correspondendo a uma avaliagdo final de 1 a 1,999;

4. Elaboracgdo do relatério de resultados, integrando também o relatério de auto-avaliagdo.

Referéncias

e Lein26 B/2007 de 28 de Dezembro
e Portaria n? 1633/2007 de 31 de Dezembro

Este procedimento ndo dispensa a consulta da referida lei. Pretende simplificar a compreensdo do

mecanismo de avaliagdo.
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Anexo II - Auto-avaliacao da Biblioteca da FCT/UNL através da CAF

Anexo I1.1 - CAF: Apresentacao, sensibilizacdo e esclarecimento da

ferramenta

FACULDADE DE
CIENCIAS E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE NOVA DE LISB0A

Ct

g . | |GAF i
Estrutura de Avaliacao Comum

Sensibilizacao e Esclarecimento da Ferramenta

Matilde Lima
Junho 2009

Ambito da Dissertacao

»* Dissertagdo em Engenharia e Gestdo Industrial

ISistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho ]
e Melhoria Continua das Instituigbes do Ensino Superior,l
I_em particular a FCT/UNL

Ferramenta da Gestdo da Qualidade

CAF
Estrutura Comum
de Avaliagdo

Total (TQM) inspirada no Modelo de

Exceléncia da EFQM e no modelo da

Speyer, Universidade Alema.

Junho 2009 CAF - Sensibilizagéo e Esclarecimento 1

CAF - Definigao

Ambito da Dissertagdo

CAF — Definigdo

Conceitos fundamentais do CAF
Caracteristicas e finalidade do CAF
Benchlearning

Ciclo de melhoria continua PDCA
Estrutura do CAF

Sistema de pontuagdo (Classico e Avangado)
Critérios e sub-critérios

10 Passos para utilizar o CAF

. Consideragdes finais

W X N U AE WDN e

=R
= O

Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento

CAF - Definigao

/”Organizagﬁes excelentes atingem resultados excelentes ao
I nivel do desempenho e também na perspectiva dos clientes,
| colaboradores e sociedade quando tém liderangas que
Lconduzem a estratégia, o planeamento, as pessoas, as

Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 4

Conceitos fundamentais do CAF

% Através da auto-avaliagdo, o CAF ajuda as organizagdes publicas ou
sectores das mesmas, a melhorarem o seu desempenho.

% Permite obter um diagndstico do progresso e do nivel de
desempenho e também um plano de acgGes de melhoria.

»* Facilita o benchlearning entre as organizagdes e entre as varias
divisdes dentro da mesma organizagdo.

Junho 2009 CAF - Sensibilizagio e Esclarecimento 5
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% Orientagdo por resultados

»* Focalizagdo no cliente

% Lideranga e constancia de objectivos
»* Gestdo por processos e factos

* Envolvimento das pessoas

% Melhoria continua e inovagdo

% Parcerias com beneficios mutuos e responsabilidade social
corporativa

Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 6
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Caracteristicas e Finalidade do CAF Benchlearning

Avaliago baseada em % Encontrar melhores formas de fazer as coisas, com o objectivo de
evidéncia
melhorar o desempenho global.

{ Forma de medigdo do J [ Identificar os niveis de ’

% Através do CAF, podem-se identificar dreas problematicas e assim,
procurar parceiros de benchlearning que tenham tido um bom
/ \

“ MELHORIA CONTI “ desempenho nas areas em causa.
\\ DO DESEMPENHO /\

»* Aprender com os pontos fortes/boas praticas de outras organizagdes ou

\ / P
. Alcangar consisténcia de divisGes.
Promover e partilhar boas R
N direcgdo e consenso para as
préticas

progresso ao longo do tempo realizagdo alcangados

melhorias

Criar entusiasmo entre os

Auto-avaliagdo é o primeiro passo para o processo de
benchlearning.

colaboradores

Junho 2009 CAF - Sensibilizagao e Esclarecimento 7 Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 8

Ciclo de Melhoria Continua PDCA Estrutura do CAF

¥ Ciclo com 4 etapas que tém de ser ultrapassadas para se

conseguir a melhoria continua.
Fase 1: Identificar a

o Lideranga ( \

. Determinam o que a
. R
essoas organizacdo faz e como

oportunidade Meios  Planeamento e Estratégia realiza as actividades
v * Parcerias e Recursos para alcancar os
* Processos \resultados desejados /
< mm————
Fase 7: Planearparao | - <==--l
futuro Y

* Relativos as pessoas
* Orientados para os

Estes resultados sdo

Fase 3: Desenvolver a avaliados através de

’_¢7
Y @
’—_)e °
.
’ . 8

» solugdo 6ptima Resultados Icldadaos/cll:nt-esd . medidas de percepcio e
* Impacto na Sociedade indicad int
Fase 6: Normalizar a g indicadores internos
L . Chave de D penho
solugéo . -—
7 \
e \
- . P \
Fase 5: Estudar os
Fase 4: Implementar
resultados

Junho 2009 CAF - Sensibilizagao e Esclarecimento 9 Junho 2009 CAF - Sensibilizacdo e Esclarecimento 10

Estrutura do CAF Sistema de Pontuagao

Estrutura da CAF % Dois sist d tuacs
MEIOS RESULTADOS ois sistemas de pontuagio

’7 « Classico —indicado para quando a organizagdo ainda ndo

esta familiarizada com o processo de auto-avaliagdo
APRENDIZAGEM E INOVAGAO

 Avangado — sobressai a importancia do ciclo PDCA

Comparagdo da pontuagdo tem valor
reduzido e implica riscos.

Objectivo principal — comparar diferentes

Relacio causa-efeito entre os meios e os resultados, e de ge”'(b°s m:/ms e,°s)"55“|tad°s alcangados
. . enchlearnin
também no feedback resultados sobre os meios. g
Junho 2009 CAF - Sensibilizagao e Esclarecimento 11 Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 12

Pégina

83



Sistema Integrado de Gestdao do Desempenho uma Instituicdo de Ensino Superior

Sistema de Pontuacao Classico

Sistema de Pontuacao Avancado

% Quadro de pontuagdo dos meios (légica cumulativa)
FASE QUADRO DE PONTUAGAO DOS MEIOS

PONTUAGAO  CAF 2002

(Quadro de pontuagdo para os resultados semelhantes ao dos meios)

Junho 2009

5

CAF - Sensibilizagio e Esclarecimento 1;

Sistema de Pontuag¢ao Avancado

QUADRO DE PONTUAGAO DOS MEIOS.
010 130 3150 5170 7190

Areas de melhoria

Junho 2009

CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 14

» Quadro de Pontuagdo dos Resultados

QUADRO DE PONTUACAO DOS RESULTADOS
Bl 010 1130 3150 5170 7190 91100
Nao ha Tendéncia Tendéncia Progresso Progresso pcg:r:p,‘:: gzsre
resultados negativa estavel ou pro-  sustentavel consideravel {740 os resul-
TENDENCIA  2valiados Qresso poLco, tados com ou-
significativo tras organiza-
\ :V) / //( gBes relevantes.

Nao h4 resulta- Os resultados ~ Algumas metas Algumas metas A maior parte  Todas as metas
dos avaliados  nao foram relevantes das metas rele- relevantes

METAS e/ou nao ha alcanaram as  alcancadas foram vantes foram  foram
informagao metas
disponivel
IESTiEcEC) I N D D D —

Total/200

Junho 2009 CAF - Sensibilizagio e Esclarecimento 15

Critério 1. LIDERANCA

1. Lideranga

2. Planeamento e Estratégia

3. Pessoas

4. Parcerias e Recursos

5. Processos

Junho 2009

CAF - Sensibilizagio e Esclarecimento 16

Critério 1. LIDERANCA

»* Definicdo

“Os lideres ddo uma orientagdo a organizagéo. Desenvolvem a
missdo, a visdo e os valores necessdrios para o sucesso da
organizagdo a longo prazo; motivam e apoiam as pessoas
actuando como modelo de conduta (...).

Os lideres desenvolvem, implementam e monitorizam o sistema
de gestdo da organizagdo e revéem o desempenho e os
resultados. Sdo responsdveis pela melhoria do desempenho (...).”

Junho 2009 CAF - Sensibilizagéo e Esclarecimento 17
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% Subcritérios: Exemplos

Criar condigdes para uma
comunicagdo eficaz.
Transformar a visdo e missdo em

1.1 Dar uma orientagdo a organizagdo
desenvolvendo a visdo, missdo e valores

1.2 Desenvolver, implementar um sistema

de gestdo da organizagdo, do d ) e
da mudanga

criagdo de uma estrutura
organizacional em conformidade com
a estratégia.

Definir processos e promover EW

D rar vontade pessoal sobre a
1.3 Motivar e apoiar da organizagdo e servir mudanga.

de modelo

1.4 Gerir as relagdes com os politicos e com

N Identificar as politicas publicas que
as outras partes interessadas de forma a p. ~ B il

assegurar uma responsabilidade partilhada

Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 18
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Critério 1. LIDERANCA Critério 2. PLANEAMENTO E ESTRATEGIA

Critério 1. Lideranca
»* Defini¢do

Subcritérios. “ . - . .
‘A forma como uma organizagdo combina eficazmente as suas

actividades determina o seu desempenho global {...).
A estratégia é transformada em planos, objectivos e metas
mensurdveis. O planeamento e a estratégia reflectem a abordagem

Pontos fortes da organizagdo para implementar a modernizagdo e inovagéo.”

Areas de melhoria  Pontuagao @dgﬁﬁmch‘ Jg@mﬂgm&s

2.2 Desenvolver, rever e actualizar o
planeamento e a estratégia tendo em
conta as necessidades das partes
interessadas e os recursos disponiveis

2.1 Obter informagéo relacionada com as
necessidades presentes e futuras das
partes interessadas

2.3 Implementar o planeamento e a 2.4 Planear, implementar e rever a
estratégia em toda a organizagdo modernizagdo e a inovagdo

Junho 2009 CAF - Sensibilizagio e Esclarecimento 19 Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 20

Critério 3. PESSOAS Critério 4. PARCERIAS E RECURSOS

»* Defini¢do »* Defini¢do
“As pessoas s@o a organizagdo e constituem o seu activo mais “Como a organizagdo planeia e gere as parcerias-chave
importante (..). A organizagdo gere, desenvolve e utiliza as (cidadé@os/clientes) e os recursos tradicionais (financeiros, tecnologia,
competéncias e todo o potencial dos seus colaboradores, tanto ao infra-estruturas) de forma a apoiar o planeamento e a estratégia,
nivel individual como organizacional, de forma a implementar o bem como o eficaz funcionamento dos processos e assegurar aos
planeamento e a estratégia e a assegurar o eficaz funcionamento clientes que a utilizagdo legitima dos recursos se faz de forma
dos processos.” responsdvel.”
4.1 Desenvolver e implementar 4.2 Desenvolver e implementar
3.1 Planear, gerir e melhorar os recursos 3.2 lIdentificar, desenvolver e usar as relagGes de parceria relevantes parecerias com os cidaddos/clientes
humanos de forma transparente em competéncias das pessoas, articulando os
sintonia com o planeamento e estratégia objectivos individuais e organizacionais ) ) . 4.4 Gerir o conhecimento e a
4.3 Gerir os recursos financeiros . =
informagdo
3.3 Envolver as pessoas através do didlogo [4.5 Gerir os recursos tecnolégicos ] [4.6 Gerir os recursos materiais ]
Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 21 Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 22

Critério 5. PROCESSOS Critérios dos Resultados

»* Defini¢do
“ . 5 1. Resultados orientados para os Cidad3os/Clientes
Como a organizagdo identifica, gere, melhora e desenvolve os seus

processos-chave de modo a implementar o planeamento e a

estratégia. A inovagdo e a necessidade de gerar valor acrescentado

para os cidaddos/clientes e outras partes interessadas sdo dois dos 7. Resultados relativos as Pessoas
principais impulsionadores no desenvolvimento dos processos.”

3. Impacto na Sociedade
5.2 Desenvolver e fornecer produtos e P

servigos orientados para os
cidaddos/clientes

5.1 Identificar, conceber, gerir e melhorar
os processos de forma sistematica

4. Resultados do Desempenho-Chave
5.3 Inovar os processos envolvendo os
cidaddos/clientes

Junho 2009 CAF - Sensibilizagéo e Esclarecimento 23 Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 24
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Critério 6. RESULTADOS ORIENTADOS PARA OS

CIDADAOS/CLIENTES Critério 7. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS
»* Defini¢do » Definigdo
“Que resultados a organizagdo atinge em relagdo a satisfagdo dos “Os resultados que a organizagdo atinge relativamente a
cidaddos/clientes com os produtos/servigos que presta.” competéncia, motivagdo, satisfagdo e desempenho das pessoas.”
6.1 Resultados de avaliagdes da satisfagdo 6.2 Indicadores das medidas orientadas 7.1 Resultados das medigGes da satisfagdo 7.2 Indicadores de resultados relativos as
dos cidaddos/clientes para os cidaddos/clientes e motivagdo das pessoas pessoas
Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 25 Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 26

Critério 8.IMPACTO NA SOCIEDADE Critério 9. RESULTADOS DO DSEMEPENHO-CHAVE

% Defini¢do » Definigdo
“Os resultados que a organizagdo atinge na satisfacdo das “Os resultados que a organizagdo atinge relativamente ao planeado
necessidades e expectativas da comunidade local, nacional e no que respeita a realizagdo dos objectivos e satisfagdo das
internacional.” necessidades e expectativas das diferentes partes interessadas

externas; e os resultados que a organizagdo alcanga no que respeita
a respectiva gestdo e processos de melhoria.”

8.1 PercepgBes das partes interessadas 8.2 Indicadores de desempenho social [9.1 Resultados externos ] [9.2 Resultados internos ]
relativamente aos impactos sociais belecidos pela izagdo
Junho 2009 CAF - Sensibilizagao e Esclarecimento 27 Junho 2009 CAF - Sensibilizacdo e Esclarecimento 28

10 Passos para utilizar o CAF - Fase 1

Passo 1 — Decidir como organizar e planear a AA
% Escolher o sistema de pontuagdo.
»* Designar um lider de projecto.

* Organizare EVENEIE o Elaborar

Passo 2 — Divulgar o projecto de AA

lanear a AA i i i S N —
Pl * Criar as equipas * Divulgar 3 Definir e implementar um plano de comunicagéo dos objectivos.
* Divulgaro ® Organizar a * Implementar . .
projecto AA formacio « Planear AA seguinte * Estimular o envolvimento de todos na AA.
* Realizara AA Plano de
Inicio do CAF * Elaborar relatério .
melhorias
Junho 2009 CAF - Sensibilizagao e Esclarecimento 29 Junho 2009 CAF - Sensibilizagdo e Esclarecimento 30
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— Criar uma ou mais equipas de auto-avaliagdo

As equipas devem ser representativas das organizagdo ou da
divisdo/departamento.

— Organizar a formagdo

Organizar a informag&o e os documentos relevantes para a equipa
de AA.

Clarificar as partes interessadas, os produtos e servigos que sdo
prestados e os processos chave.

E de extrema importancia para o meu o trabalho, a aplicagio do
CAF na Biblioteca.

Sera bastante util para a Biblioteca:
Avaliar o desempenho
Criar oportunidades de melhoria
Identificar pontos fortes
Envolvimento de todos no processo de melhoria continua
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— Elaborar plano de melhorias
Prioritizar as acgoes de melhoria.
Planear as acgdes no tempo.
Integrar o plano de melhorias no plano estratégico.

— Divulgar o plano de melhorias

— Implementar o plano de melhorias

Definir uma metodologia para monitorizar e avaliar as acgoes de
melhoria baseada no PDCA.

— Planear a AA seguinte

Questdes? Duvidas?
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Anexo II.2 - Processos da Biblioteca da FCT/UNL

1. Actividades do Processo de Tratamento Documental

Inicio do processo de
tratamento documental

Recepcdo da Manual de
Documentagao | procedimento
(material livros e elaborado
material ndo livros)

'

Manual de
. procedimento
Registo — — — >
& elaborado
Manual de
Classificagcdo e procedimento a ser
~ — — — > o
Indexagdo iniciado
= Manual de
Catalogagdo e rocedimento
atribuicdgode |— — — P
elaborado
quotas
Manual de
Arrumacio |- — — —» procedimento
elaborado

Figura I1.1: Actividades do processo de tratamento documental
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2. Actividades do Processo de Tratamento de Publica¢oes Peridodicas

Manual de
Inicio do processo de tratamento da} procedimento de cada
publicagdes periodicas j actividade a ser inciado

Recepc¢do das
publicacGes
periddicas

Registo das
existéncias

Classificagdo e
Indexagao

Atribuicdo de
quotas

Arrumagao e
localizagdo

Figura 11.2: Actividades do processo de tratamento de publicagées periddicas
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Anexo I1.3 - Resultados da auto-avaliacao da Biblioteca da FCT /UNL

Tabela I1.1: Avaliagdo do critério 1 - Lideranga

CRITERIO 1. LIDERANCA

Avalia¢do do Critério 1. Lideranga
O que a lideranga da Biblioteca faz para:

Subcritérios
1.1 Dar uma orientagdo a organizac¢do, desenvolvendo a sua missao, visao e valores
1.2 Desenvolver e implementar um sistema de gestdo da organizagdo, do desempenho e da mudancga
1.3 Motivar e apoiar as pessoas da organizagao e servir de modelo
1.4 Gerir as relagGes com os politicos e com as outras partes interessadas de forma a assegurar uma responsabilidade partilhada

Subcritérios Evidéncias Po(r;t-t;g;?o Sugestdes de melhoria
PONTO FORTE - A missao esta definida. Os planos da Biblioteca também estdo definidos. 50 Definir objectivos estratégicos de
Podem ser conhecidos no site da Biblioteca, revé-se sempre que necessario. médio prazo.

1.1 Manter a sessdo da gestdo conflitos
AREA DE MELHORIA - A sess3o para gestdo de conflitos foi realizada, foram enviadas mas ter mais suporte por parte da
sugestdes (Esta apenas foi executada, nem sempre se actuou no sentido de rever). lideranga.

PONTOS FORTES - SIADAP — Implementado sistema de avaliagdo do desempenho (planeia-se, 50 Ndo ha modelo de gestdo integrado
executa-se, por vezes revé-se e reajusta-se). a nivel global.

Estdo definidas formas de gestdo, as fungbes, responsabilidades e competéncias necessarias a
1.2

realizagdo dos processos, uniformizaram-se os procedimentos para varias actividades e

elaboraram-se manuais de procedimentos para as mesmas (nem todas estdo completamente

executadas).

13 PONTOS FORTES - E realizada uma boa gestdo das necessidades individuais (a liderancga da 30 A lideranga poderia delegar mais
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14

primazia as necessidades de cada trabalhador).
Todas os assuntos importantes relacionados com a Biblioteca sdo transmitidos, oralmente ou
escrito, a todos os colaboradores.

Através do SIADAP s3o reconhecidos e premiados os esforgos individuais.

AREAS DE MELHORIA - Por exemplo, na sessdo de conflitos de interesses foram dadas

sugestdes, mas muitas ndo foram “aceites”.

Apesar do SIADAP reconhecer os esforgos individuais, sentem-se diferengas de tratamento no

gue diz respeito a avaliagdo do desempenho em relacdo as pessoas que pertencem a

fundacgdo, visto estas ndo serem avaliadas.

PONTOS FORTES - Boa ligagdao com os politicos, boas relagdes com o exterior e com 91
comunidade.

Existem parcerias e redes de trabalho e divulgagao publica.

Total /400 221/400

Média do critério 1. LIDERANGA /100 55,45/100

Pagina 91

trabalho, permitindo uma maior
autonomia de trabalho. Poderia
existir uma maior descentralizagdo
das tarefas, havendo mais trabalho
em equipa e funcionando também

como estimulo.
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Tabela 11.2:Avaliagdo do critério 2 - Planeamento e Estratégia

CRITERIO 2. PLANEAMENTO E ESTRATEGIA

Avaliagdo do Critério 2. Planeamento e Estratégia

A forma como a Biblioteca faz para:

Subcritérios

2.1 Obter informagao relacionada com as necessidades presentes e futuras das partes interessadas

2.2 Desenvolver, rever e actualizar o planeamento e a estratégia tendo em conta as necessidades das partes interessadas e os recursos disponiveis
2.3 Implementar o planeamento e a estratégia em toda a organizagao

2.4 Planear, implementar e rever a modernizagdo e a inovagdo

Subcritérios Evidéncias Pontuacdo Sugestdes de melhoria
(0-100)
PONTO FORTE - Em curso, estdo a ser realizados trés inquéritos sobre a avaliagdo da qualidade dos 53 Serem elaborados mais relatdrios de
servigos da Biblioteca (Inquérito aos alunos sobre a formagdo de utilizadores na Biblioteca da FCT, actividades.
Inquérito aos docentes/investigadores sobre a formagdo de utilizadores na Biblioteca da FCT e
Inquérito sobre a formagdo de utilizadores aos coordenadores das bibliotecas universitarias), Realizar-se uma analise SWOT, onde
permitindo obter informacgdo sobre algumas partes interessadas da biblioteca. Actualmente apenas se identifiquem os pontos fortes e
24 em fase de execugdo. fracos, as oportunidades e ameagas.
Outro modo de obter informacdo sobre as necessidades das partes interessadas é através do
contacto e sugestdes espontaneos das pessoas. Tém sido realizadas sessGes de formagao inicial dos
utilizadores (esta acgdo é planeada, executada, revista e ajustada quando necessario).
PONTOS FORTES - O planeamento e estratégia sdo reajustados de acordo com as sugestGes das 95 Considera-se que nesta area tem
2.2 partes interessadas. Por exemplo, ja foram ajustados de procedimentos para a reserva de salas, sido feito um bom trabalho.

reajustes do regulamento.
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2.4

Frequentemente é feito benchmarking a outras bibliotecas.

PONTOS FORTES - Foram definidos alguns objectivos, por exemplo, implementar uma carta da 60
qualidade até 2010, planeamento do repositério, planeamento em relagdo ao tratamento

documental, planeamento para 2010 das actividades culturais. Algumas destas actividades sao

revistas, outras n3o.

AREA DE MELHORIA - Implementa-se, por vezes, sem planeamento e estratégia definidos de

maneira formal.

PONTOS FORTES - Existe uma cultura aberta a inovagdo através da pratica de benchmarking a 80
outras bibliotecas, planeamento da carta da qualidade.

Foi organizado o processo do tratamento documental, apesar de ndo ser visivel ao utilizador,

traduziu-se num aumento de produtividade.

Eliminaram-se certos procedimentos que se traduziram num aumento de produtividade.

Criaram-se canais que permitem a comunicacdo com as partes interessadas, como por exemplo,

blog, presenga em redes sociais (facebook, twitter), presenca no youtube.

As reservas das salas podem ser feitas online.

Total /400 288/400

Média do critério 2.PLANEAMENTO E ESTRATEGIA /100 72/100
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Deve-se melhorar a comunicagdo
daquilo que esta a ser executado as

partes interessadas.

Deve-se definir o planeamento e a

estratégia de modo mais formal.

Todas as actividades sado planeadas,
executadas, revistas e algumas

ajustadas.



Sistema Integrado de Gestdao do Desempenho uma Instituicdo de Ensino Superior

Tabela I1.3: Avaliagdo do critério 3 - Pessoas

CRITERIO 3. PESSOAS

Avaliagao do Critério 3. Pessoas
O que a Biblioteca faz para:

Subcritérios

3.1 Planear, gerir e melhorar os recursos humanos de forma transparente em sintonia com o planeamento e estratégia

3.2 Identificar, desenvolver e usar as competéncias das pessoas, articulando os objectivos individuais e organizacionais

3.3 Envolver as pessoas através do dialogo

esclarecimento e informacgdo. Existem sessGes internas entre os funcionarios.
No geral, ha a consciéncia para a necessidade de formagdo, mas por vezes ndo ha autorizagao

para a realizagdo das mesmas.

Subcritérios Evidéncias Pontuacdo Sugestoes de melhoria
(0-100)

PONTOS FORTES - De modo a planear, gerir e melhorar os recursos humanos existe o “Gestor 71 H4 aspectos que ndo dependem
de tarefas” que permite também avaliar a produtividade de cada um. Sao fornecidas directamente da Biblioteca, pelo
condigBes aos colaboradores para conciliarem a vida profissional com a vida familiar. facto dos trabalhadores pertencerem

3.1 AREA DE MELHORIA - Por vezes, principalmente nas alturas menos oportunas, falham os ares a fungdo publica, e que por isso ndo
condicionados, por exemplo. podem ser ajustados, como por
As acgOes sdo planeadas, executadas, revistas, algumas ajustadas. exemplo, pagar mais consoante o

desempenho.

PONTOS FORTES - Preocupagdo em colocar as pessoas em tarefas que tenham mais 50 Mais sessGes e hipotese de
rendimento, isto é, adequagao das tarefas as competéncias. formacdo.
Existéncia da Sessdo de gestdo de conflitos e de stress. Formagdo na area das ciéncias

3.2 Existem pessoas que realizam formagdo por vontade prépria. Existem sessdes de documentais, a qual é considerada

de extrema importancia.
Falta de recursos financeiros para os

cursos e formagdes.
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AREA DE MELHORIA - Apenas se planeiam e executam algumas accdes de formagdo. Ndo sdo

avaliados os resultados das mesmas.

PONTOS FORTES - Existe boa comunica¢do de informagdo. S3o realizadas reunides regulares,
diarias ou semanais. Existe um ambiente onde é possivel fazer sugestGes. Sempre que possivel

delegacdo de responsabilidades. H4d bom trabalho em equipa em certas equipas.

AREA DE MELHORIA - N3o s3o realizados questionarios aos colaboradores.

Total /300

Média do critério 3.PESSOAS /100
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192/300
64/100

Fomentar e implementar o trabalho
em equipa.

Descentralizacdo do trabalho.
Apesar de estabelecidas e planeadas
algumas equipas de trabalho dentro
da biblioteca, poderia ser mais
executado.

Existir mais comunicagao entre as
equipas de trabalho, e os seus
membros.

Realizar inquéritos de satisfacdo aos

colaboradores.
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Tabela 11.4: Avaliagdo do critério 4 - Parcerias e Recursos

CRITERIO 4. PARCERIAS E RECURSOS

Avaliagao do Critério 4. Parcerias e Recursos
O que a Biblioteca faz para:

Subcritérios

4.1 Desenvolver e implementar relages de parceria relevantes

4.2 Desenvolver e implementar parecerias com os cidaddos/clientes
4.3 Gerir os recursos financeiros

4.4 Gerir o conhecimento e a informagdo

4.5 Gerir os recursos tecnoldgicos

4.6 Gerir os recursos materiais

Subcritérios Evidéncias Pontuacdo Sugestoes de melhoria
(0-100)

PONTOS FORTES - Parcerias com todas as unidades organicas da UNL (2 projectos - repositorio da 70 Maior apoio institucional —
UNL e projecto da literacia da informagdo, esta ultima esta planeada, na proxima semana vai decisdes politicas que

4.1 haver uma reunido para distribuicdo de tarefas). permitem avangar com os
Parcerias a nivel nacional — repositdrio nacional processos
Muitas acgOes planeadas e executadas, poucas revistas.
Tenta-se interagir com o utilizador (cliente) no entanto com alguma cautela. 35 Poderia existir mais interac¢ao
A Biblioteca demonstra receptividade para aceitar sugestdes e faz os ajustes que achar adequados com os clientes acerca da

42 e quando necessario (Nem sempre se tem capacidade de resposta). utilizagdo dos servigos.
Estdo em curso inquéritos aos utilizadores.

43 A Biblioteca ndo tem autonomia financeira. Apenas pede orgamentos e assegura que 0s Servigos e 91

produtos imprescindiveis estdo disponiveis (revistas, livros).
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4.4

4.5

4.6

PONTOS FORTES - Todos os anos é atribuido o orgamento pela FCT/UNL que é distribuido pelas

despesas correntes (reparagdo de equipamentos, pagamento de software, etc) e verbas de cultura
(documentagao, livros, recursos digitais, publicagdes periddicas).

Existe ainda controlo das despesas de telefone e ainda a racionalizagdo das impressdes e

fotocdpias.

A Biblioteca apresenta as receitas e passa recibos.

Estas actividades sdo planeadas, executadas, revistas e ajustadas anualmente.

PONTO FORTE - A Biblioteca gere toda a informacao relevante relacionada com a competéncia e 50
ambito da biblioteca — criam-se canais como a B-on, acessos gratuitos.

Em termos de informacgdo de gestdo, existem diversos canais internos, por exemplo, e-mail ou

reunides, os quais permitem fazer chegar a informacao as partes interessadas

AREA DE MELHORIA - Em relagdo a monitorizacdo da informacdo existem ac¢des planeadas e em

curso, ndo estdo finalizadas.

PONTOS FORTES - Existem vdrias ferramentas que permitem apoiar os processos de gestdo e o 91
préprio fornecimento dos servicos:

e  Gestdo de tarefas - gestor de tarefas

e Gestor do conhecimento — moodle, repositorio

e Aprendizagem — sessoes de esclarecimento e formacao.

e Redes de trabalho —folhas de registo, ferramentas estatisticas.

PONTOS FORTES - E realizada a reciclagem de papel, pilhas. Utiliza-se papel reciclado, tanto 70
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Em relacdo aos inquéritos ainda
se esta na fase de recolha de
informacado, ainda ndo estdo a
analisar nem a monitorizar. O
mesmo para a existéncia de
outros indicadores de
desempenho que ainda ndo
existem.

Existéncia de um melhor Sl -
Software livre por exemplo.
Mais apoio informatico
Existéncia de sistemas de

empréstimo automatico.

Reciclagem podia ser melhor.
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guanto possivel. Existe uma consciéncia para tentar utilizar menos impressdo de cépias em papel.

A Biblioteca tem uma iniciativa ambiental — autocolantes nas portas do elevador de modo a
lembrar as pessoas para pouparem energia e irem a pé.
Dentro da autonomia e responsabilidade da Biblioteca, faz-se a manutenc¢do dos equipamentos e

edificios, ou pede-se para que seja feita.

AREA DE MELHORIA - Existem algumas dificuldades em termos de acesso a Biblioteca para
pessoas com deficiéncias, no entanto, esta responsabilidade é exterior ao ambito da biblioteca.
Total /500
Média do critério 4.PARCERIAS E RECURSOS /100
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preocupacgdo com a iluminagdo

e utilizacdo das luzes.

407/600
67,8/100
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Tabela I1.5: Avaliagdo do critério 5 - Processos

CRITERIO 5. PROCESSOS

Avaliagao do Critério 5. Processos
O que a Biblioteca faz para:

Subcritérios

5.1 Identificar, conceber, gerir e melhorar os processos de forma sistematica
5.2 Desenvolver e fornecer produtos e servigos orientados para os cidaddos/clientes
5.3 Inovar os processos envolvendo os cidad3os/clientes

Subcritérios Evidéncias Pontuacdo Sugestoes de melhoria
(0-100)

PONTOS FORTES - O objectivo é que todos os processos da biblioteca estejam documentados. 91 Continuar o trabalho e ir
A Biblioteca tem trés processos com diversas actividades (processo do tratamento documental de ajustando.
material livro e material ndo livro, processo do tratamento das publicagdes periddicas e processo do
atendimento ao publico, ver descrigdo dos processos no anexo 11.2). N&o ha bem nogdo de
Actualmente existem manuais de procedimentos para as actividades do processo do tratamento qguantos empréstimos online
documental: actividade de recepc¢do do documento, actividade de registo, actividade de catalogagdo e e presenciais sao realizados.
atribui¢do de quotas e actividade de arrumacao.

> Também as actividades do processo de atendimento ao publico tém manual de procedimento. Definigdo de indicadores
Esta a ser concluida a elaboragdo do manual de procedimento para o tratamento das publicagdes para monitorizar os
periddicas. processos.

Ja estd planeada e no inicio de elaboragdo o manual de procedimento para a actividade de classificagdo
e indexagdo do processo de tratamento documental.
Para todas as actividades de cada processo existem equipas devidamente identificadas, sem existir uma

Unica pessoa com responsabilidade maxima sobre todo o processo. Estd bem definido o que cada
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5.2

5.3

colaborador faz, embora sejam polivalentes.

E frequente, por exemplo, o envio de e-mails com informag&o sobre os procedimentos e a forma de
trabalhar. Os colaboradores também d3do sugestdes para alterar e melhorar os procedimentos de
trabalho, por exemplo, foram eliminadas certas barreiras que permitiram agilizar os processos e
procedimentos como a integracao da folha de registo e ser possivel registar nos balcdes de
atendimento.

Os colaboradores sdo envolvidos na concepgao dos processos.

AREAS DE MELHORIA - Existem alguns indicadores, por exemplo, catalogar e indexar ate ao prazo x,

algumas estatisticas de utilizagdo das revistas

PONTOS FORTES - Toda a acgdo da Biblioteca é dirigida para a satisfacdo do cliente. 95
Existe um computador para invisuais.

PONTOS FORTES - E frequente pesquisar aquilo que as melhores bibliotecas fazem, de modo a poder 91
inovar os processos internos. Por exemplo, programa de formacdo de utilizadores, existéncia da camara

de expurgo ecoldgica — das poucas faculdades e bibliotecas que tem.

Total /300 277/300
Média do critério 5.PROCESSOS /100 92,3/100
Pagina
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Tabela I1.6: Avaliagdo do critério 6 - Resultados orientados para os cidaddos/clientes

CRITERIO 6. RESULTADOS ORIENTADOS PARA OS CIDADAOS/CLIENTES

Avaliagdo do Critério 6. Resultados orientados para os cidadidos/clientes
Os resultados que a Biblioteca atingiu para satisfazer as necessidades e expectativas dos cidaddos/clientes:

Subcritérios

6.1 Resultados de avaliagdes da satisfacdo dos cidaddos/clientes

6.2 Indicadores das medidas orientadas para os cidaddos/clientes

Subcritérios Evidéncias Pc:g_t:;g)é‘t ° Sugestoes de melhoria
Ainda em fase de inquéritos 10 Organizar os resultados para
6.1 avaliagdo da satisfagdo dos
clientes.
N3o existem indicadores, apenas esta planeada a carta de controlo da qualidade. 10 Iniciar a contabilizacdo de
Actualmente o help desk é a Unica fonte de informacgao. sugestdes e reclamacgGes.
6.2 Por exemplo, em relagdo ao tempo de processamento dos processos esta-se no inicio de criagdo Definir alguns indicadores para
de mecanismos para medicao. medir a satisfagdo dos clientes.
Total /200 20/200
Média do critério 6. RESULTADOS ORIENTADOS PARA OS CLIENTES /100 10/100
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Tabela I1.7: Avaliagdo do critério 7 - Resultados relativos as pessoas

CRITERIO 7. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS

Avaliagao do Critério 6. Resultados relativos as pessoas
Os resultados que a Biblioteca atingiu para satisfazer as necessidades e expectativas dos seus colaboradores através de:
Subcritérios
7.1 Resultados das medi¢des da satisfacdo e motivagdo das pessoas
7.2 Indicadores de resultados relativos as pessoas
Subcritérios Evidéncias Pt:;_t::g)a ° Sugestdes de melhoria
N&o ha resultados. 0 Inquéritos de avaliagdo da
7.1
satisfacdo dos colaboradores.
Indicadores do absentismo. 10 Definir alguns indicadores para
7.2 Existe um mecanismo para conhecer a produtividade, o gestor de tarefas. medir os resultados relativamente
aos colaboradores.
Total /200 10/200
Média do critério 7. RESULTADOS RELATIVOS AS PESSOAS /100 5/100
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Tabela 11.8: Avaliagdo do critério 8 - Impacto na Sociedade

CRITERIO 8. IMPACTO NA SOCIEDADE

Avaliacdo do Critério 8. Impacto na sociedade
Os resultados que a Biblioteca atingiu no que respeita ao impacto na sociedade com referencia a:
Subcritérios
8.1 Percepgdes das partes interessadas relativamente aos impactos sociais
8.2 Indicadores de desempenho social estabelecidos pela organizagado
. I Pontuagdo - '
Subcritérios Evidéncias Sugestdes de melhoria
(0-100)
Sabe-se que existem pessoas fora da FCT/UNL que visitam os eventos culturais promovidos 0 Conhecer a percepgdo dos
pela Biblioteca, no entanto, ndo se conhecem as suas percep¢des nem o impacto destes visitantes da Biblioteca no que diz
eventos na sociedade. respeito aos eventos culturais
8.1 Existem também pessoas de fora que recorrem aos servicos da Biblioteca, como promovidos pela Biblioteca.
empréstimos inter-bibliotecas e pesquisa e consulta de documentagao.
Existe colaboragdo com a autarquia.
Para qualquer destas actividades ndo existe informagdo sobre o impacto na sociedade.
N3o existem indicadores de desempenho. 0 Podem ser estabelecidos
indicadores de desempenho no que
8.2 diz respeito a organizagdo de
eventos culturais promovidos pela
Biblioteca.
Total /200 0/200
Média do critério 8. IMPACTO NA SOCIEDADE /100 0/100
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Tabela 11.9: Avaliagdo do critério 9 - Resultados do desempenho chave

CRITERIO 9. RESULTADOS DO DESEMPENHO CHAVE

Avaliacdo do Critério 9. Resultados do desempenho chave
O cumprimento dos objectivos definidos pela Biblioteca em relagdo a:
Subcritérios
9.1 Resultados externos
9.2 Resultados internos
. S A Pontuacao . .
Subcritérios Evidéncias Sugestdes de melhoria
(0-100)
9.1 Ndo existem resultados externos sobre o grau de cumprimentos dos objectivos, sobre a melhoria 10 Necessario definir os
da qualidade dos servigos fornecidos, sobre a eficiéncia dos resultados. indicadores dos critérios 5, 6, 7
e 8 para poder ter os
resultados.
9.2 Uma estratégia de inovagdo foi o helpdesk, tem-se notado uma maior utilizagdo do mesmo e da 40 Necessario definir os
area do leitor para acesso a alguns servigos, como renovagdes, utilizagdo dos gabinetes reservas indicadores dos critérios 5, 6, 7
online, etc. No entanto ndo existem resultados formais. e 8 para poder ter os
Estdo em curso varios projectos de parcerias, no entanto, ainda sem resultados. resultados.
Total /200 50/200
Média do critério 9. RESULTADOS DO DESEMPENHO CHAVE /100 25/100
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Anexo III - Satisfacdo dos Funcionarios nao Docentes da FCT/UNL

Anexo II1.1: Questionario para avaliacao da satisfacdo dos Funcionarios nao
Docentes

QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DA SATISFACAO DOS FUNCIONARIOS
NAO DOCENTES

Este questiondrio tem como objectivo aferir o grau de satisfagdo dos funcionarios ndo docentes com
a FCT/UNL e ainda o grau de motivacdo sobre as actividades que desenvolve, através da abordagem

de varios aspectos.

E muito importante que seja rigoroso e honesto nas suas respostas, sé assim é possivel que a

FCT/UNL aposte na melhoria continua dos servicos e actividades que desenvolve.

Ndo ha respostas certas ou erradas, apenas se pretende conhecer a sua opinido pessoal.

O questionario é confidencial, sendo que o tratamento deste é efectuado de uma forma global, o

que significa que é mantido o anonimato.

Nas perguntas que sao realizadas, o nivel 1 corresponde a muito insatisfeito ou muito desmotivado,
enquanto o nivel 6 corresponde a muito satisfeito ou muito motivado. Se nao tiver opinido em
relagdo a um item responda SO — sem opinido. Em todos os itens pode registar ou propor melhorias

para esse item.
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Informagodes pessoais

1. Género:
D Masculino
D Feminino
2. Idade:

3. Trabalha num departamento ou servigo:

4. Ha quanto tempo trabalha na FCT/UNL:

1. Satisfacao global dos colaboradores com a organizagao

Registe aqui as suas
Satisfagdo com... Grau de Satisfacdo sugestdes de melhoria

1(2(3|4|5|6]| SO

Imagem da FCT/UNL

Desempenho global da FCT/UNL

Papel da FCT/UNL na sociedade

Forma como a FCT/UNL gere os conflitos
de interesse

Nivel de envolvimento dos funcionarios
n3o docentes na FCT/UNL e na respectiva
missao

Envolvimento dos funciondrios ndao
docentes nos processos de decisdo

Envolvimento dos funcionarios ndo
docentes em actividades de melhoria

Mecanismos de consulta e didlogo entre
funciondrios ndo docentes e a Direc¢do
da FCT/UNL

Mecanismos de consulta e didlogo entre
funcionarios ndo docentes e as chefias
directas
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2. Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestdo ‘

L Grau de Satisfacao Registe aqui as suas
Satisfacdo com...

112(3]a|5)| 6| so sugestdes de melhoria

Aptiddo da chefia directa para conduzir o
respectivo servigo/divisdo (estabelecer
objectivos, afectar recursos, monitorizar,
etc)

Aptid3o do responsével do servigo/divisdo
para comunicar

Forma como o sistema de avaliagdo do
desempenho em vigor (SIADAP) foi gerido
este ano

Forma como os objectivos individuais e de
grupo sao fixados

Forma como a FCT /UNL recompensa os
esforgos individuais e de grupo

Postura da FCT/UNL face a mudanga e a
modernizagdo (Ex. introdugdo de novos
softwares)

3. Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira

. . O que falta para que o seu
. Grau de Satisfagao . R .
Satisfacdo com... grau de satisfagdo seja 6?

1/12(3(4|5|6| SO

Politica de gestdo de recursos humanos
existente na organizacao

Oportunidades criadas pela organizagao
para desenvolver novas competéncias

AccgOes de formagdo que realizou até ao
presente

Nivel de conhecimento que tem dos

objectivos da organizagdo
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4. Satisfacdao com o estilo de lideranga do responsavel do servigo

Registe aqui as suas
Grau de Satisfagao & a

Satisfagcdo com o responsavel sugestdes de melhoria

Concord
0
Discordo

1(2(3(4(|(5|6]| SO

Lidera através do exemplo

Aceita criticas construtivas

Aceita sugestdes de melhoria

Delega competéncias e
responsabilidades

Estimula a iniciativa das pessoas

Encoraja a confianga mutua e o
respeito

Promove/Solicita ac¢des de
formacdo

Reconhece e premeia os
esforgos individuais e das
equipas

Adequa o tratamento dado as
pessoas, as necessidades e as
situagdes em causa

5. Niveis de motivagao ‘

Grau de Motivagao O que falta para que o seu

Motivagao para... - .
11213456 so | graudemotivagdo seja 6?

Aprender novos métodos de trabalho

Desenvolver trabalho em equipa

Participar em ac¢des de formagao

Sugerir melhorias
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6. Satisfacdo com as condigGes de trabalho

. . Grau de Satisfacao Registe aqui as suas
Satisfacdo com...

112131456l so sugestdes de melhoria

Ambiente de trabalho

Modo como a FCT/UNL lida os conflitos,
gueixas ou problemas pessoais

Horario de trabalho

Possibilidade de conciliar o trabalho com a
vida familiar e assuntos pessoais e saude

Igualdade de oportunidades para o
desenvolvimento de novas competéncias
profissionais

Igualdade de oportunidades nos processos de
promogao

Igualdade de tratamento na organizagao

7. Satisfagdo com as condigGes de higiene, seguranga, equipamentos e servigos

Grau de Satisfagao Registe aqui as suas sugestoes

Satisfagdo com... .
11213lals]e6l so de melhoria

Equipamentos informéticos e software
disponiveis

Condigbes de higiene

Condigbes de seguranga

Servigos de refeitdrio e bar

Registe aqui alguma sugestdo ou melhoria que ndo tenha sido abordada nos itens anteriores:

FIM DO QUESTIONARIO.

0S NOSSOS AGRADECIMENTOS PELA SUA COLABORAGAO
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Anexo II1.2:Questionario para avaliacao da satisfacao dos Funcionarios nao
Docentes - Responsaveis de servigo/divisao

QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DA SATISFACAO DOS FUNCIONARIOS
NAO DOCENTES — RESPONSAVEIS DE SERVICO/DIVISAO

Este questionario tem como objectivo aferir o grau de satisfacdo dos funciondrios ndo docentes com
a FCT/UNL e ainda o grau de motivacdo sobre as actividades que desenvolve, através da abordagem

de varios aspectos.

E muito importante que seja rigoroso e honesto nas suas respostas, s6 assim é possivel que a

FCT/UNL aposte na melhoria continua dos servicos e actividades que desenvolve.
Ndo ha respostas certas ou erradas, apenas se pretende conhecer a sua opinido pessoal.

O questionario é confidencial, sendo que o tratamento deste é efectuado de uma forma global, o que

significa que é mantido o anonimato.

Nas perguntas que sdo realizadas, o nivel 1 corresponde a muito insatisfeito ou muito desmotivado,
enquanto o nivel 6 corresponde a muito satisfeito ou muito motivado. Se ndo tiver opinido em
relagdo a um item responda SO — sem opinido. Em todos os itens pode registar ou propor melhorias

para esse item.
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Informagodes pessoais

1. Género:
D Masculino
D Feminino
2. Idade:

3. Trabalha num departamento ou servico:

4. Ha quanto tempo trabalha na FCT/UNL:

jm

Registe aqui as suas
Satisfagdo com... Grau de Satisfacdo sugestées de melhoria

Imagem da FCT/UNL

Desempenho global da FCT/UNL

Papel da FCT/UNL na sociedade

Forma como a FCT/UNL gere os conflitos
de interesse

Nivel de envolvimento dos funcionarios
ndo docentes na FCT/UNL e na respectiva
missao

Envolvimento dos funcionarios ndo
docentes nos processos de decisdo

Envolvimento dos funcionarios ndo
docentes em actividades de melhoria

Mecanismos de consulta e didlogo entre
funciondrios ndo docentes e a Direc¢do
da FCT/UNL
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2. Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestdo

L Grau de Satisfacao Registe aqui as suas
Satisfacdo com...

11213145 ]|6| so sugestdes de melhoria

Aptidao da Direcgdo para conduzir a
FCT/UNL (estabelecer objectivos, afectar
recursos, monitorizar, etc)

Aptid3o da direc¢do para comunicar

Forma como o sistema de avaliagdo do
desempenho em vigor (SIADAP) foi gerido
este ano

Forma como os objectivos individuais e de
grupo sao fixados

Forma como a FCT/UNL recompensa os
esforgos individuais e de grupo

Postura da FCT/UNL face a mudangae a
modernizagdo (Ex. introdugdo de novos
softwares)

3. Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira

L O que falta para que o seu
. . Grau de Satisfagdao . . .
Satisfagdao com... grau de satisfacdo seja 6?

1/12(3(4|5|6| SO

Politica de gestdo de recursos humanos
existente na organizacao

Oportunidades criadas pela organizagado
para desenvolver novas competéncias

AccgOes de formagdo que realizou até ao
presente

Nivel de conhecimento que tem dos

objectivos da organizagdo
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4. Satisfagdo com o estilo de lideranga da Direc¢do da FCT/UNL

Registe aqui as suas

Satisfagdo com a Direcgdo da Grau de Satisfacdo

FCT/UNL

sugestoes de melhoria

Concordo
Discordo

Lidera através do exemplo

Demonstra empenho no
processo de mudancga

Aceita criticas construtivas

Aceita sugestdes de melhoria

Delega competéncias e
responsabilidades

Estimula a iniciativa das
pessoas

Encoraja a confianga mutua e o
respeito

Assegura o desenvolvimento de
uma cultura de mudancga

Promove/Solicita ac¢des de
formacdo

Reconhece e premeia os
esforgos individuais e das
equipas

Adequa o tratamento dado as
pessoas, as necessidades e as
situagdes em causa

5. Niveis de motivagao ‘

L Grau de Motivagao O que falta para que o seu
Motivagao para...

1123456 so | 8raude motivacdo seja 6?

Aprender novos métodos de trabalho

Desenvolver trabalho em equipa

Participar em acgdes de formacgado

Sugerir melhorias
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‘ 6. Satisfacdo com as condigGes de trabalho

L Grau de Satisfacao Registe aqui as suas
Satisfacdo com...

11213/al5]|6! so sugestdes de melhoria

Ambiente de trabalho

Modo como a FCT/UNL lida com os
conflitos, queixas ou problemas pessoais

Horario de trabalho

Possibilidade de conciliar o trabalho com a
vida familiar e assuntos pessoais e saude

Igualdade de oportunidades para o
desenvolvimento de novas competéncias
profissionais

Igualdade de oportunidades nos processos
de promocgdo

Igualdade de tratamento na organizagao

7. Satisfacdo com as condigGes de higiene, seguranga, equipamentos e servigos

Satisfacdo com... Grau de Satisfagao Registe aqui as suas

11213lals]el so sugestoes de melhoria

Equipamentos informéticos e software
disponiveis

Condigbes de higiene

Condigbes de seguranga

Servigos de refeitorio e bar

Registe aqui alguma sugestdao ou melhoria que nao tenha sido abordada nos itens anteriores:

FIM DO QUESTIONARIO.

0S NOSSOS AGRADECIMENTOS PELA SUA COLABORAGAO
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Anexo I11.3: Percepgoes dos Funcionarios nio Docentes sobre a FCT /UNL

PERCEPGCOES DOS FUNCIONARIOS NAO DOCENTES SOBRE A FCT/UNL

Estas questBes tém como objectivo aferir quais as areas da FCT/UNL que devem ser sujeitas a
melhorias, para que se possa melhorar o desempenho global da FCT/UNL e aumentar a satisfacdo de
todas as partes interessadas (funcionarios ndo docentes, docentes, investigadores, estudantes,

entidades empregadoras, comunidade local, entre outros).

E muito importante que seja rigoroso e honesto nas suas respostas, sé assim é possivel que a FCT/UNL

aposte na melhoria continua dos servigos e actividades que desenvolve.

As questdes sdo de caracter confidencial, sendo que o tratamento destas é efectuado de uma forma

global, o que significa que é mantido o anonimato.

Os nossos agradecimentos pela sua colaboracgdo.
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1. Informagobes pessoais

1. Género:
D Masculino
D Feminino
2. Idade:

3. Trabalha num Departamento ou Servigo:

4. Ha quanto tempo trabalha na FCT/UNL:

Pagina

116



Sistema Integrado de Gestdao do Desempenho uma Instituicdo de Ensino Superior

2. Areas de melhoria

Indique para cada uma das seguintes areas da FCT/UNL, ou para as que considerar relevantes, quais
acgOes de melhoria que devem ser realizadas de maneira a melhorar o desempenho da organizagdo, o
desempenho dos colaboradores, as condigdes de trabalho e a satisfagdo de todos, tanto funcionarios,
docentes e ndo docentes, como alunos, investigadores, entidades empregadoras e outras partes

interessadas.

Gestdo do servigo pelo respectivo responsavel

Relagdo com o responsavel do servico

Meios de comunicagdo utilizados pelo responsavel do servigo

Modo como o sistema de avaliagdo do desempenho em vigor é
gerido (SIADAP)
Forma como os objectivos individuais e de grupo sao fixados

Formacdo oferecida para desenvolver novas competéncias ou
melhorar as competéncias actuais

Ambiente de trabalho

Forma como a gestdo de conflitos, queixas ou problemas
pessoais sdo geridos na FCT/UNL

Possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar,
assuntos pessoais e de saude

CondigBes de seguranca

Condigbes de higiene

Servigos de refeitorio e bar

Equipamentos disponiveis (informaticos, software, telefone,
etc)

Outras areas. Quais?
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3. Importancia das areas a mel

Ordene, de 1 a 16 e por ordem crescente de importancia, as areas que considera mais importantes para

melhorar o desempenho da FCT e aumentar a satisfagdo de todas as partes interessadas (funcionarios

ndo docentes, docentes, investigadores, estudantes, entidades empregadoras,
outros). O nivel 1 corresponde a area de maior importancia, o nivel 2 correspo

importante e por fim o nivel 16 corresponde a area menos importante.

Mecanismos de consulta e didlogo entre os funcionarios e os responsaveis
de servigo

comunidade local, entre

nde a segunda area mais

Importancia relativa
(1a16)

Possibilidade de fazer criticas ou sugestGes sobre questdes relacionadas com
0 servigo ou com o respectivo responsavel

Envolvimento dos funciondrios em actividades de melhoria do servigo

Envolvimento dos funciondrios em processos de decisao relativos ao servigo

Existéncia de um mecanismo de avaliagdo do desempenho do servigo

Fixacdo de objectivos para o servigo

Existéncia de uma politica de gestdo de recursos humanos

Existéncia de um sistema de avaliagdo do desempenho, SIADAP ou outro

Fixacdao de objectivos individuais e de grupo

Reconhecimento dos esforgos individuais e de grupo e recompensa dos
mesmos

Possibilidade de desenvolver novas competéncias e aprender novos
métodos de trabalho, por exemplo através de ac¢des de formagao

Trabalho em equipa

CondigGes de trabalho

CondigBes de higiene

Condigbes de seguranga

Servigos de refeitdrio e bar

Outras areas. Quais?

Registe aqui alguma sugestdo ou melhoria que ndo tenha sido abordada nos

itens anteriores:
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