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Nome da organizagao: Direcdo-Geral dos Estabelecimentos Escolares (DGEStE)
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Interlocutor/responsavel: Dr. Jodo Gongalves (Diretor-Geral)
Telefone: +351218 433910

Fax: + 351218 465 785

Endereco de e-mail: atendimento@dgeste.mec.pt
Data do relatério de feedback: 22.07.2020

Data da visita: 15.07.2020

Agente de Feedback Externo da CAF: Maria Inés Nolasco




SECCAO 1: Comentdrios Gerais

TEMAS PRINCIPAIS NO RELATORIO:

Processo de aplicagao da CAF
Elaboracdo e implementacao do Plano de Melhorias

Adocao dos principios de exceléncia

PONTOS FORTES IDENTIFICADOS:

O objetivo inerente ao processo de melhorar a articulagao interna e de
harmonizar procedimentos foi cumprido através de um conjunto diversificado de
acgOes (alinhamento estratégico, manuais de processos, FAQs, sistema de
atendimento).

Apesar do projeto ter perdido quer a coordenadora operacional inicial como
também, mais recentemente, a coordenadora estratégica, as novas liderangas
deram continuidade ao processo de mudanca e estdo a levar o projeto a bom
porto.

As equipas de coordenacdo e de autoavaliagdao foram bem escolhidas pois foi
notério o entusiasmo sentido entre os participantes entrevistados no dia da
visita.

Os dirigentes e as equipas de autoavaliacdo foram capacitadas com as
competéncias necessdrias para o processo de autoavaliacdo e melhoria.

Adocdo de metodologias complementares para enriquecimento do diagndstico:
inquéritos de satisfacdo aplicados a cidad3dos/clientes e organismos/clientes,
entrevistas a dirigentes por parte das equipas de autoavaliacdo e focus group
com os Diretores dos Servicos Regionais e a Diretora Geral (em fungdes a data).

AREAS CHAVE PARA MELHORIA:

O processo, sobretudo na fase da autoavaliacdo, foi muito demorado (2017-
2019) tendo a DGEstE corrido um risco muito elevado de desmotivac¢do dos
participantes e de descrédito do processo de melhoria por parte dos dirigentes,
colaboradores e de outras partes interessadas.

A comunicacdo interna do processo na fase do diagndstico e durante a
elaboracdo do Plano de Melhorias nao foi eficaz. Na atual fase de implementacao
do Plano de Melhorias a comunicacdo mantém-se insuficiente.

A existéncia de 6 equipas de autoavaliagdo ndo é coerente com o objetivo de
reforco do sentido de unidade entre os Servicos Centrais (SC) e as Dire¢des de
Servicos Regionais (DSRs).




RECOMENDAGOES PRINCIPAIS:

O propdsito de dar inicio a construcdo de uma identidade da DGEstE e de um
sentimento de perten¢a a uma organizagao por parte dos dirigentes e
colaboradores poderia ter sido mais bem conseguido se existisse apenas uma
equipa CAF, com elementos dos servigos centrais e das cinco DSRs, e se 0
Relatério de Autoavaliacdo ndo sublinhasse de forma tdo vincada os resultados
entre unidades organicas. As referéncias verbais (ao longo da visita) a DGEStE +
DSRs evidenciam que ainda existe um caminho a percorrer para que a DGEstE
represente todos. Ao contrdrio do Relatdrio de Autoavaliagdo, o Plano de
Melhorias, quer na sua construgao, quer na sua apresentagdo, quer no seu
conteudo, é o instrumento que melhor revela a mudanga desejada, deixando
antever a vontade coletiva de pertenca a uma organizacao unificada, o que nao
contraria a necessaria assungao das especificidades territoriais onde a DGEstE
estd presente através dos seus servicos desconcentrados.

A comunicagdo interna do processo, quer na fase do diagndstico, como na fase
de elaboracado e implementacdo do Plano de Melhorias deve ser melhorada em
futuros processos. A comunicac¢do eficaz mobiliza a criatividade dos
colaboradores que podem ser agentes muito importantes na identificacdo de
problemas e de solugdes.

Na fase atual de implementacdo do Plano de Melhorias sugere-se uma
comunica¢ao mensal do ponto de situagdo das a¢gdes em curso. Por outro lado,
sugere-se que sejam amplamente divulgados os resultados finais do Plano de
Melhorias. E de extrema importancia essa comunicac3o de forma a cativar os
colaboradores para futuros processos de aplicacdo da CAF.

Sendo a inovagdao um processo aberto, sugere-se que, de futuro, o processo de
autoavaliacdo e melhoria promova a criacdo de novos focus group ou iniciativas
de design thinking, eventualmente, com diretores de escolas, autarquias ou
outras entidades do Ministério da Educacdo de modo a poderem recolher novas
perspetivas sobre as dificuldades e novas sugestdes para resolver problemas ou
antecipar dificuldades.

Envolver no processo de autoavaliagdo e melhoria interlocutores da DGEStE e/ou
de organismos parceiros que contribuam para identificar novas solucdes que
promovam a transformacao digital da DGEstE uma vez que nesta transformacao
residem oportunidades para melhorar a satisfacdo do cidaddo-cliente, para fazer
mais com 0s mesmos recursos e para melhorar a imagem da organizacao.

Em avalia¢Oes futuras importard também ter presente que muitos problemas
gue as organiza¢des enfrentam tém interdependéncias com outras entidades, o
gue tem como consequéncia que as solucdes para esses problemas também ndo
se encontrem dentro das organiza¢des que os identificam. Contudo, tal ndo deve
ser impeditivo que, no ambito da elaboracdo do Plano de Melhorias, se proponha
a constituicdo de grupos de trabalho, projetos conjuntos ou outras formas de
trabalho colaborativo, como forma de impulsionar mudancas significativas nos
processos. A maioria dos problemas complexos é resolvido de forma mais eficaz




e eficiente no contexto de modelos de governacgao integrada que promovem
atuacdes concertadas entre diferentes entidades. Em sintese, os processos de
autoavaliagdo devem também dar contributos para impulsionar mudangas mais
profundas e para promover novas abordagens para aos desafios que as
organizacdes enfrentam.

A distingdo foi obtida A distingao nao foi obtida ]




SECCAO 2: Feedback sobre o processo de autoavalia¢do

Comentarios gerais sobre o processo de autoavaliagao:

1.2 Passo — Decidir como organizar e planear a autoavaliagao (AA)
Pontos fortes
e Forte envolvimento da lideranga de topo no processo de autoavaliagao;

e Forte evidéncia de compromisso e responsabilizacdo por parte de toda a gestao
para a realizagao da autoavaliagao;

e Obtencdo de aprovacao de candidatura apresentada ao SAMA 2020 (Aviso
03/2016), o que permitiu a disponibilidade de recursos financeiros para apoio
técnico externo ao processo de autoavaliacdo e plano de melhorias;

e Alocacdo de recursos humanos necessarios ao desenvolvimento do projeto.

As atividades foram desenvolvidas:

De forma muito | De forma De forma De forma De forma
limitada [] limitada [ aceitdvel [ satisfatoria ] excelente

2.2 Passo — Divulgar o projeto de autoavaliagcdao
Pontos fortes
e Divulgagdo externa do projeto através de:

- Apresentacao do projeto no Illl Encontro Nacional da CAF intitulado “A CAF na
resposta aos desafios das organizacGes publicas”, organizado pela DGAEP em
24.05.2018;

- Apresentacdo do projeto na Newsletter da DGAEP “CAF PT eNews”, n? 03/Marc¢o
2018;

e Espaco na Intranet e no Teams da DGEstE reservado para o projeto CAF.

Areas de melhoria

e Melhorar a comunicacdo do projeto e dos seus resultados a todas as partes
interessadas ao longo de todas as fases da autoavaliacao;

e Comunicar as acdes de melhoria implementadas ao longo do processo de
autoavaliacao.

As atividades foram desenvolvidas:

De forma muito | De forma De forma De forma De forma
limitada [] limitada [] aceitdvel satisfatoria ] excelente [




3.2 Passo — Criar uma ou mais equipa(s) de autoavaliagao
Pontos fortes

e Equipas de autoavaliagdo representativas das diferentes unidades organicas da
DGEStE;

e (lara defini¢ao das responsabilidades de lideran¢a na equipa de autoavaliagdo;

e Capacidade de substituicdo da coordenacdo operacional do projeto, para fazer
face a saida da 12 coordenadora, e de ajustamento a um novo estilo de lideranca.

Areas de melhoria

e Criar uma equipa de autoavaliagdo com elementos dos SC e das varias DSRs, em
vez de 6 equipas de autoavaliacdo, de modo a reforcar a ideia de organiza¢do una
em detrimento de “DGEstE + DSRs” conforme transmitido, no dia da visita, por
varios participantes.

As atividades foram desenvolvidas:

De forma muito | De forma De forma De forma De forma
limitada [] limitada [] aceitdvel [ satisfatoria excelente [

4.2 Passo — Organizar a formagao
Pontos fortes

e A equipa de autoavaliacdo teve formacao inicial sobre CAF e beneficiou de apoio
técnico ao longo de todo o processo, aspeto que foi sentido como muito positivo
pelas equipas de autoavaliacdo;

e Os dirigentes participaram em ag¢des informativas e formativas sobre a CAF, bem
como numa formacdo sobre os principais instrumentos e conceitos de gestao
estratégica, acdo que permitiu “olhar para dentro” e refletir sobre a visdo, missao
e objetivos estratégicos da DGEStE.

Areas de melhoria

e O momento que mais clarificou os colaboradores sobre o processo de
autoavaliacao foi uma formacdo sobre SIADAP realizada durante o diagnéstico.
Nessa formacao, foi relatado pelos entrevistados que houve oportunidade do
processo CAF ser explicado aos participantes. Seria interessante, de futuro,
realizar uma acao de formacao sobre a CAF para todos os colaboradores de modo
a que, desde o inicio do diagndstico, o processo seja claro para todos;

e Reforgar a aprendizagem do ciclo PDCA e do sistema de pontuac¢do na
componente de formacao inicial da equipa de autoavaliacdo, de modo a tornar
mais clara a compreensado da gestdo organizacional em processo de melhoria
continua. Este aspeto foi considerado pela equipa de autoavaliacdo como a parte
mais dificil do modelo CAF.




As atividades foram desenvolvidas :

De forma muito | De forma De forma De forma De forma
limitada [] limitada [] aceitdvel [] satisfatoria excelente L]

52 Passo — Realizar a autoavaliacao
Pontos fortes

e Adocdo de metodologias complementares para enriquecimento do diagndstico:
inquéritos de satisfacdo aplicados a cidaddos/clientes e organismos/clientes,
entrevistas a dirigentes por parte da equipa de autoavaliagdo e focus group com
os Diretores de Servicos Regionais e a Diretora Geral;

e (lara organizacao e divisdo de tarefas pelas equipas de autoavaliacdo o que
permitiu a elaboracdo de um diagndstico exaustivo e representativo de realidades
distintas (SC e 5 DSRs);

e AcOes de melhoria implementadas durante a autoavaliacdo: elaboracdo de
inquéritos de avaliacdo da satisfacdo dos clientes-cidaddos e dos clientes-
organismos; formacdo sobre SIADAP e Excel para os colaboradores; plataforma
das deslocac¢des da DSR do Norte adotada por todas as unidades organicas da
DGEstE; Smartdocs alargado a todas as unidades orgéanicas da DGEstE; espacos
para refeicdes dos colaboradores melhorados;

e Equipa de coordenagao entusiasta e fortemente comprometida com o sucesso do
projeto;

e Compromisso das equipas de autoavaliagcdo com o diagnéstico;
e Apoio dos dirigentes as equipas de autoavaliagdao na pesquisa de evidéncias.

Areas de melhoria

e O processo de autoavaliacdao deve ser mais célere, idealmente até 3 meses, sendo
gue 6 meses deve ser o prazo maximo para o arranque da implementacdo do
Plano e Melhorias;

e Asevidéncias que sustentam o diagndstico devem ser sistematizadas e
centralizadas numa pasta digital (ou a referéncia da sua localizacdo) de modo a
conferir consisténcia ao exercicio;

e A autoavaliacdo também é uma oportunidade para encontrar solu¢des novas para
os problemas ja conhecidos da organizacdo. Sugere-se que, em futuros exercicios
de autoavaliacdo, as sugestdes de melhoria constantes na grelha de autoavaliacdo
também resultem de processos de cocriacdo promovidos com outras partes
interessadas externas de modo a ser possivel identificar abordagens inovadoras
para resolver os problemas da organizacao.




As atividades foram desenvolvidas:

De forma muito | De forma De forma De forma De forma
limitada [] limitada [] aceitdvel [] satisfatoria excelente L]

62 Passo — Elaborar um relatério que descreva os resultados da autoavaliagao
Pontos fortes

e Produc¢do de um documento claro e conciso, com ilustragcao grafica da pontuagao
obtida por critério;

e Realizagdo de sessao de apresentagao de resultados aos dirigentes da DGEstE em
abril de 2019.

Areas de melhoria

e Adivulgagao do Relatdrio de Autoavaliagao a todos os colaboradores da DGEstE
apenas ocorreu em maio de 2020, um ano apds a sua conclusdo. Sugere-se que,
de futuro, a comunicacdo dos resultados do processo seja melhorada para que os
colaboradores tenham, também, a oportunidade de ver, em tempo util, as
conclusdes do processo de autoavaliagcdo. Sem este retorno continuado, ao longo
do projeto, é mais dificil manter o entusiasmo pelo processo de melhoria e a
disponibilidade para propor e adotar as mudancas sentidas como necessarias;

e No Relatério de Autoavaliagdo teria sido relevante apresentar um quadro resumo
com os principais pontos fortes e areas de melhoria da DGESstE. Esta sintese
poderia ter contribuido para melhorar a comunicagao interna dos resultados aos
colaboradores. Das entrevistas realizadas ficou claro que ndo existem ideias claras
sobre estes pontos;

e O Relatdrio de Autoavaliacdo dedica uma parte muito substancial aos resultados
guantitativos. Das entrevistas realizadas sobressaiu a importancia destes
resultados e da comparacao entre unidades orgéanicas. Sem prejuizo da utilidade
de existirem comparacdes de indicadores entre unidades organicas como forma
de promover a aprendizagem e melhoria organizacional, sugere-se que, de futuro,
o Relatério de Autoavaliagao destaque os resultados globais da DGEstE como
forma de reforcgar a identidade e a percecdo interna e externa de unidade.

As atividades foram desenvolvidas:

De forma muito | De forma De forma De forma De forma
limitada [] limitada [] aceitdvel [ satisfatoria excelente L]




SECCAO 3: Feedback sobre o processo das a¢des de melhoria

Comentarios gerais sobre o plano de melhorias:

72 Passo — Elaborar um plano de melhorias, baseado no relatério de autoavaliagao
Pontos fortes
e Producdo de um documento claro e conciso;

e Utilizacao de sugestdes de melhoria recolhidas através das varias técnicas de
apoio ao diagnodstico (sugestdes das equipas de autoavaliacdo, sugestdes
recolhidas através de inquéritos, entrevistas e focus group dirigentes);

e (lara articulacdo com a estratégia da organizacao;
e Clara defini¢dao dos critérios de priorizacao das a¢des de melhoria;
e Planeamento detalhado das acdes a implementar no curto prazo.

Areas de melhoria

e Ao longo do processo de autoavaliacdo foram implementadas acdes de melhoria,
conforme ja referido no apontamento relativo aos pontos fortes do 52 Passo —
Realizar a autoavaliacdo. Teria sido interessante, também, prever no Plano de
Melhorias um pacote de melhorias a implementar no imediato (quick wins). As
acoes de rapido retorno sdo importantes para transmitir aos colaboradores que o
processo de autoavaliacdo tem utilidade pratica e para reforcar o empenho de
todos na implementacdo das acdes mais abrangentes, relevantes e
transformativas previstas no Plano de Melhorias. Ainda assim, a auséncia de quick
wins nao prejudica a avaliagao do trabalho feito neste ambito.

As atividades foram desenvolvidas:

De forma De forma De forma De forma De forma
muito limitada L] limitada [] aceitdvel [ satisfatoria ] excelente g

82 Passo — Divulgar o plano de melhorias
Pontos fortes

e O Plano de Melhorias foi divulgado internamente através de correio eletrdnico,
intranet, Teams e video da Direcdo de topo.

Areas de melhoria

e O Plano de Melhorias deve ter um plano de comunicacdo associado de modo a
gue durante a sua implementag¢do haja uma divulgacdo regular dos resultados.




As atividades foram desenvolvidas:

De forma De forma De forma De forma De forma
muito limitada L] limitada [ aceitdvel [ satisfatoria excelente L]

92 Passo — Implementar o plano de melhorias
Pontos fortes

e Responsabilidades, prazos e resultados esperados claramente definidos na ficha
de planeamento de cada acdo de melhoria;

e Forte articulagdo entre as equipas responsaveis pelas a¢cdes de melhoria;

e Parte das acdes de melhoria em curso estdo previstas no QUAR 2020, em fase de
execucdo. Na data da visita o Plano de Atividades 2020 n3o estava aprovado pela
tutela, contudo, foi referido pela equipa de coordenacdo operacional do Plano de
Melhorias que o mesmo também integra a¢ées de melhoria em curso. Esta
previsdo das acoes de melhoria nos instrumentos de gestdao da DGEstE constitui
uma garantia do empenho da organiza¢ao na implementac¢ao do Plano;

e A maioria das acdes ndo apresenta desvios.

Areas de melhoria

e Promover uma metodologia de acompanhamento da implementacdo do Plano de
Melhorias que inclua prazos de monitorizagao e de divulgagao interna no ponto de
situacdo dos projetos;

e Promover a avaliagdao do impacto das a¢des de melhoria no desempenho da
organizacgao.

As atividades foram desenvolvidas:

De forma De forma De forma De forma De forma
muito limitada L] limitada [] aceitdvel [ satisfatoria excelente [




SECCAO 4: Feedback sobre a maturidade da organizagdo em matéria da
TQM

Focalizagao no cliente

Pontos fortes

e Durante a aplicagao da CAF a DGEstE implementou mecanismos formais de
auscultacdo dos clientes. Esta foi uma das areas em que as melhorias nao
aguardaram a aprovacado do Plano de Melhorias, o que demonstra a importancia
que a focalizagdo no cliente assumiu no processo de melhoria organizacional;

e Com base nos critérios de i) impacto nos objetivos estratégicos; ii) capacidade
interna de implementar a melhoria e ii) impacto na satisfacdo dos clientes e/ou
colaboradores, foram selecionadas, no Plano de Melhorias, quatro areas de
intervencdo: Estratégia, Cidadao-Cliente, Gestdo por Processos e Conciliagdo da
Vida Profissional, Pessoal e Familiar. Foi unanime, entre os dirigentes
entrevistados, que as agdes com maior impacto no desempenho das varias
unidades organicas sdo as areas da Gestdo por Processos e do Cidaddo-Cliente;

o No contexto do Cidadao-Cliente, a Agao de Melhoria 4, em curso, tem como
objetivo “Garantir a satisfacdo do cidadao-cliente, envolvendo-o através de uma
participacdo ativa no processo de melhoria, procurando apoid-lo nos diversos
tipos de solicitacdes” (Plano de Melhorias, pag. 43). Esta acdo visa:

i) melhorar o servigo de atendimento ao cidaddo-cliente;

ii) dar respostas mais céleres as questdes colocadas por via telefénica ou por
gestao documental;

iii) instituir uma recolha anual, através de questionario, de contributos
externos (organismos/cidaddos);

iv) instituir uma recolha mensal, pelo periodo de uma semana, através de um
guestionario simples aos clientes que se dirigem ao nosso atendimento
presencial, em todas as Dire¢Oes de Servico Regionais;

V) criar a Carta do Cidadao. Conforme transmitido pela equipa responsavel
pela AM, bem como pelos dirigentes, a acdo ja apresenta varios resultados.

Neste ambito, destacam-se as FAQs ja publicadas, em parte, no site da DGEStE, a
avaliacdo mensal da satisfacdo dos cidaddos/clientes que se dirigem ao
atendimento e a concecao da Plataforma de atendimento Unico que vai incluir a
avaliacdo da satisfacdo do cidadao-cliente sempre que este apresentar um pedido
a DGEstE.

Esta acdo ilustra o esforgo organizacional da DGEstE na prestacdo de servicos
orientados para a satisfacdo do cidadado/cliente.




Areas de melhoria

e Construir um dashboard, alimentado pelos resultados das avaliagdes recolhidas de
forma automatica no servigo de atendimento, e instituir um procedimento para
analise de resultados e decisdao de acdes corretivas e preventivas;

e Envolver as escolas, autarquias e outros clientes na analise de problemas que os
afetam e na definicdo de solucdes, em conjunto com a DGEstE, por exemplo
através da constituicao de focus groups;

e Envolver os clientes na construcdo da Carta do Cidadao;

e Identificar as partes interessadas externas (ex. do Ministério da Educacgao, Saude,
Seguranca Social ou de outras dreas governativas) que possam contribuir para
melhorar a resposta da DGEStE as escolas, autarquias, encarregados de educagao
e envolvé-los na revisdo de processos conjuntos.

A Ndo atingiu o nivel | Atingiu o nivel Atingiu o nivel de | Atingiu o nivel de
organizagao: de iniciagéo ] de iniciagéo [l realizagdo maturidade []




Lideranga e constancia de propdsitos

Pontos fortes

A constancia de propdsito ficou evidente na continuidade do processo de
autoavaliacdo e melhoria apesar da saida da dirigente mdxima responsavel pela
aplicacdo da CAF na DGEstE. Foi sublinhado pelo novo dirigente maximo a vontade
de dar continuidade ao percurso de aprendizagem e melhoria desencadeado pela
aplicagdo da CAF.

Foi sublinhado pelos varios dirigentes entrevistados que o processo de
autoavaliagao teve como principais objetivos: i) a constru¢ao de uma ideia coletiva
de DGEstE, com uma identidade prépria, tendo em conta que esta organizagao
integrou, em 2012, as competéncias das extintas Dire¢Oes Regionais de Educagdo
do Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo e Algarve; ii) a melhoria
operacional dos processos, em especial no que respeita a definicdo de orienta¢des
comuns, a harmonizacdo de procedimentos e a resposta articulada entre as varias
unidades organicas. Estas duas ideias foram defendidas em varios painéis de
entrevistados, o que demonstra a apropriacdo destas prioridades em toda a
organizacdo, em especial ao nivel da direcao de topo e intermédia.

O resultado da reflexdao do focus group de dirigentes, constituido durante o
processo de diagndstico, evidencia a vontade coletiva das vdrias liderangas
melhorarem a sua articulacdo o que constitui um excelente exemplo de conduta
para todos os colaboradores.

A Acdo de Melhoria 1 — Estratégia — que teve como objetivo “Consolidar, partilhar
e divulgar a estratégia da DGEstE”, implicou um esfor¢co concertado dos varios
dirigentes para a construcdo de quatro documentos estratégicos, nos quais se
reflete a estratégia definida para a DGEstE, designadamente: Plano Estratégico
2021-2024, QUAR 2020, Plano de Atividades 2020 e Plano de Melhorias 2019-
2020.

No ambito da A¢ao de Melhoria 3 - Conciliagao da Vida Profissional, Pessoal e
Familiar — esta prevista a aplicagdo anual de inquérito de satisfacdao dos
colaboradores o que evidencia que a lideranga pretende medir o resultado da sua
atuacao enquanto responsaveis pela gestao de pessoas.

A

Ndo atingiu o nivel | Atingiu o nivel | Atingiu o nivel de | Atingiu o nivel de

organizacgdo: | de inicia¢do ] de iniciagGo ] realizagdo ] maturidade




SECCAO 5: Perfil de pontuagdo

Perfil de pontuagao (Pilares 1 e 2)

1.2 Passo - Decidir como organizar e planear a autoavaliacdo (AA) X
2.2 Passo - Divulgar o projeto de autoavaliacdo X

3.2 Passo - Criar uma ou mais equipas de autoavaliagdo (AA) X

4.2 Passo - Organizar a formagao X

5.2 Passo - Realizar a autoavaliagao X

6.2 Passo - Elaborar um relatério que descreva os resultados da X
autoavaliacdo

7.2 Passo - Elaborar o plano de melhorias, baseado no relatério de X
autoavaliacdo

8.2 Passo - Divulgar o plano de melhorias X

9.2 Passo - Implementar o plano de melhorias X

Pontuagdo minima necessaria (incluindo os 3 passos com 4) = 28

Pontuacgao = 37




8 - Principios da Exceléncia (Pilar 3)

Nivel de maturidade

(0]
1. Lideranga e constancia de propdsitos M
2. Orientacgdo para resultados R
3. Focalizagao no cliente R
4. Gestdo por processos e factos R
5. Desenvolvimento e envolvimento das pessoas R
6. Aprendizagem, inovacao e melhoria continuas R
7. Desenvolvimento de parcerias R
8. Responsabilidade social corporativa R
Em todos os oito Principios a organizagdo deve atingir pelo menos o nivel de iniciagdo (1)

A distingao foi obtida

A distincdo ndo foi obtida [




