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Resumo

A implementacédo do sistema de gestdo da qualidade alicercado na otimizacdo das competéncias
dos Recursos Humanos contribui para o sucesso e fortalecimento da cultura organizacional (El
Shenawy, Baker & Lemak, 2007).

O estudo de caso trata da Associacdo Cultural e de Educacgédo Popular, possui a populacdo
composta por 17 inquiridos, e incide na avaliagdo do impacto da implementacdo do sistema de
gestéo da qualidade EQUASS na GRH da organizacéo.

A analise das praticas genéricas da qualidade da organizacdo foi realizada através do método
qualitativo veiculado pelo inquérito por entrevista semiestruturada dirigida a dois membros da
Direcdo. O método quantitativo baseou-se no inquérito por questionario online da Qualtrics, na
ferramenta de autoavaliagdo Quick Scan EQUASS Assurance e no questionario de certificacdo da
gestdo da qualidade, tendo como objetivo a identificacdo das carateristicas e percec¢des da cultura
organizacional, bem como as areas de melhoria da qualidade. O questionéario de certificacdo da
qualidade serviu para avaliar o impacto da implementacdo do SGQ na organizacéo.

Pode aferir-se que, em relacdo a cultura organizacional, as dimensdes que apresentam os valores
percentuais mais elevados dizem respeito a Motivagao e Envolvimento (21%), e Orientacéo para o
Cliente e competéncias (21%), destacando-se as dimensdes de melhoria continua, motivagao e
envolvimento dos colaboradores e da sua dire¢do, orientacéo para o cliente e competéncias, 0 que
revela a presen¢a de uma cultura de grupo, tendo como carateristicas o trabalho em equipa, a
participacdo, responsabilizacéo, e a coeséo.

Pode inferir-se que o impacto da implementacédo do sistema EQUASS na GRH da ACEP incide na
formacao especializada dos Recursos Humanos tendo em vista o seu aperfeicoamento (75%), e a
melhoria continua com base na inovacgdo (80%), o que contribui para o incremento da satisfagao
dos utentes e dos colaboradores, e desta forma o aumento do nivel de eficicia da prestacéo dos

Servicos.

Palavras-chave: Cultura organizacional, EQUASS, Gestdo de Recursos Humanos, Instituicbes

Particulares de Solidariedade Social.
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Resumen

La implementaciéon del sistema de Gestion de la Calidad basado en la optimizacion de las
competencias de los Recursos Humanos contribuye al éxito y fortalecimiento de la cultura
organizacional (El Shenawy, Baker & Lemak, 2007).

El estudio de caso trata de la Asociacion Cultural y de Educacion Popular, posee la poblacién
compuesta por 17 encuestados, e incide en la evaluacion del impacto de la implementacion del
sistema de gestion de la calidad EQUASS en la GRH de la organizacion.

El analisis de las practicas genéricas de la calidad de la organizacion fue realizado a través del
método cualitativo vehiculado por la encuesta por entrevista semiestructurada dirigida a dos
miembros de la Direccion. El método cuantitativo se basé en la encuesta por cuestionario en linea
de Qualtrics, en la herramienta de autoevaluacion Quick Scan EQUASS Assurance y en el
cuestionario de certificacion de la gestion de la calidad, teniendo como objetivo la identificacion de
las caracteristicas y percepciones de la cultura organizativa, asi como las areas de mejora de la
calidad. El cuestionario de certificacion de calidad sirvi6 para evaluar el impacto de la
implementaciéon del SGC en la organizacion.

Se puede ver que, en relacién a la cultura organizacional, las dimensiones que presentan los valores
porcentuales mas elevados se refieren a la Motivacién y la Participacion (21%), y Orientacién al
Cliente y Competencias (21%), destacandose las dimensiones de la mejora continua, la motivacion
y la participacion de los colaboradores y de su direccion, orientacion al cliente y competencias, lo
que revela la presencia de una cultura de grupo, teniendo como caracteristicas el trabajo en equipo,
la participacion, la responsabilizacién, y la cohesion.

Se puede inferir que el impacto de la implementacién del sistema EQUASS en la GRH de ACEP se
centra en la formacion especializada de los Recursos Humanos teniendo en mente a su
perfeccionamiento (75%), y la mejora continua basada en la innovacién (80%), lo que contribuye
para el incremento de la satisfaccién de los usuarios y de los colaboradores, y de esta forma el

aumento del nivel de eficacia de la prestacién de los servicios.

Palabras clave: Cultura organizacional, EQUASS, Gestion de Recursos Humanos, Instituciones

Particulares de Solidaridad Social.
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Abstract

The implementation of the quality management system based on the optimization of human
resources competencies contributes to the success and strengthening of the organizational culture
(El Shenawy, Baker & Lemak, 2007).

The case study deals with the Cultural Association and Popular Education, has the population
composed of 17 respondents, and focuses on assessing the impact of the implementation of the
EQUASS quality management system in the organization's HRM.

The analysis of the generic practices of the quality of the organization was made through the
qualitative method conveyed by the semi-structured interview survey directed to two members of the
Management. The gquantitative method was based on the online questionnaire survey of Qualtrics,
the Quick Scan EQUASS Assurance self-assessment tool and the quality management certification
gquestionnaire, with the objective of identifying the characteristics and perceptions of the
organizational culture, as well as the areas of improvement of quality. The quality certification
questionnaire served to assess the impact of the implementation of QMS on the organization.

It can be verified that, in relation to the organizational culture, the dimensions that present the highest
percentage values concern Motivation and Involvement (21%), and Customer Orientation and
competencies (21%), highlighting the dimensions of continuous improvement, motivation and
involvement of employees and their management, customer orientation and skills, which reveals the
presence of a group culture, having as characteristics teamwork, participation, accountability, and
cohesion.

It can be inferred that the impact of the implementation of the EQUASS system in ACEP's HRM
focuses on the specialized training of Human Resources with a view to its improvement (75%) and
continuous improvement based on innovation (80%), which contributes to increase the satisfaction

of users and employees, and thus increase the level of efficiency of service delivery.

Keywords: Organizational culture, EQUASS, Human Resource Management, Private Institutions of

Social Solidarity.
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Introducéo

Na atualidade, com a constante competicdo entre as organizacdes e a globalizacdo dos mercados,
torna-se imperativo para qualquer organizacao, seja ela lucrativa ou sem fins lucrativos, adotar
praticas e estratégias de gestdo com vista a terem um posicionamento estratégico que lhes permita
ter uma fonte de vantagem competitiva. Desta forma, torna-se indispensavel que as organizagdes
tenham diferentes preocupacgoes refletidas também em diferentes niveis. E neste sentido, que a
Gestéo da Qualidade (GQ) passa a fazer parte dos interesses das organizagfes, visto para terem
uma imagem credivel no mercado terdo que necessariamente produzir produtos e servicos que
permitam da melhor forma levar a satisfacao dos seus clientes. Para tal, € necessario que haja uma
mudanca na pratica de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) nas organizacdes para que tenha
também um forte impacto na cultura organizacional, de modo a conduzir a uma transformagéo de
mentalidades e uma melhor consciencializa¢do dos colaboradores no que concerne a melhoria das
Praticas de Gestdo da Qualidade (PGQ). Isto permitirhd que a GQ, seja implementada no contexto
real das organiza¢gbes, o que fard com que as organiza¢Bes alcancem um maior sucesso no
mercado.

Assim, os objetivos da implementacéo do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) nas organizagdes
refletem-se na distingdo dos produtos e servigos face as suas concorrentes e numa reducao dos
seus custos, considerando-se também importante o papel que os Recursos Humanos (RH) detém
no processo da qualidade de qualquer tipo de organizag&o. Neste sentido, para que a GQ seja uma
realidade nas organizacdes, estas terdo que desenvolver e capacitar os seus RH através da
formacao e de um conjunto de aprendizagens vérias. O desenvolvimento e a capacitacdo dos RH em
unissono com o envolvimento da gestdo de topo e a participacdo de todos os colaboradores,
possibilitam a sustentabilidade do SGQ.

Considerando, o papel dos RH como o mais importante na GQ das organizagdes, relativamente a
outros recursos como os tecnoldgicos, econdémicos, entre outros, visto serem os mais dificeis de
replicar, séo também aqueles que acrescentam valor as organizagfes. Neste sentido, sdo os que
mais contribuem para uma diferenciac@o perante a concorréncia, permitindo também uma reducao
dos custos, favorecendo o desempenho organizacional das organizagfes. Assim, para que o papel
de crescimento da GQ das organizagcBes tenha influéncia no aumento das exigéncias dos
consumidores, como também do mercado onde as organizacdes se inserem, a competitividade tera
gue ser sinbnimo necessariamente da qualidade.

Portanto, o propésito de realizacdo deste projeto académico surge com o intuito de dar resposta a
escassez de estudos nas organizacfes portuguesas no que respeita aos servigcos sociais,
designadamente nas Instituicées Particulares de Solidariedade Social (IPSS), tendo em conta uma
interligacdo entre trés tipos de no¢des associados a Qualidade como a gestdo de praticas de RH,
cultura organizacional e GQ. Pois considera-se que a intersegao entre estas areas de conhecimento,
podem dar uma visdo mais abrangente da qualidade nas organiza¢des. Para além disso, pretende-

se saber o impacto da GQ na GRH.
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De forma a realizacdo deste estagio curricular, optou-se por uma associa¢do ligada as IPSS’s no
Distrito de Viana do Castelo, para se colocar em pratica, através da proximidade com o mercado do
trabalho, as noc6es da Qualidade apreendidas na Disciplina de GQ do Mestrado de Gestdo das
Organizag6es realizado no Instituto Politécnico de Viana do Castelo. A par disto, pretendeu-se a
consolidagdo da aprendizagem conferida, bem como a transposigdo dos conhecimentos tedricos
para as atividades praticas no contexto interno da organizacéo de estudo. Assim, este relatério de
estagio curricular foi desenvolvido na Associagdo Cultural e de Educacao Popular (ACEP), situada
na Meadela, em Viana do Castelo.

Os objetivos do relatério de estagio foram balizados com o consentimento dos orientadores de
estagio, da entidade de acolhimento e de acordo com os interesses do orientando, visando a sua
orientacao profissional. Assim, com este projeto pretende-se analisar o impacto da GQ na GRH,
caracterizar em termos genéricos os principais SGQ que podem ser associados as organizacdes do
Terceiro Sector (TS), analisar até que ponto uma ado¢édo de uma cultura organizacional forte tém
influéncia nas PGQ e de que forma a certificacdo da Qualidade pode ter impacto na imagem das
organizacfes do TS no mercado onde atuam estas instituicdes. Para a concretizacdo destes
objetivos, recorreu-se a um estudo de caso, para que de uma forma especifica se pudesse
generalizar os dados apresentados pela ACEP comparando-os com os dados disponiveis pelas
Organizacfes dos Servigos e, deste modo retirar ilacdes que permitam comprovar os resultados
obtidos. Este relatério de estagio foi realizado em duas fases. Numa primeira fase, procurou-se uma
assimilagao das nocdes especificas mais importantes relativas a GQ, por forma a se aprofundar esta
area tematica com vista a aquisicdo das melhores competéncias, de modo a aplica-las de maneira
correta, e em termos préaticos na associagdo em nosso estudo. Na segunda fase pode-se colocamos
em prética os conceitos apreendidos na fase anterior.

Para que os objetivos deste estudo de investigacdo fossem atingidos, combinamos a analise
qualitativa e a andlise qualitativa. A abordagem qualitativa fez-se a partir de testemunhos extraidos
através de uma entrevista semiestruturada dirigida a dois membros da Direcao da ACEP, com vista
a recolha das préaticas genéricas da Qualidade daquela instituicdo. Em relagdo, a abordagem
guantitativa utilizou-se um questionario online dirigido a todos os colaboradores da instituicao,
incluindo a sua Direcdo. Por outro lado, para se averiguar o impacto da certificacdo da Qualidade
na Associagdo, independentemente de esta ser certificada ou ndo, aplicou-se o Questionério do
estudo de Vilas Boas (2012, pp.89-91), para se poder comprovar com o cruzamento dos dados dos
estudos de Rodrigues (2014) e de Vilas Boas (2012) a influéncia que a certificacdo tem ou teria, em
termos de beneficios/desvantagens caso a instituicdo procedesse a sua implementacdo. Também,
se utilizou a ferramenta de autoavaliacdo Quick Scan EQUASS Assurance (European Quality
Assurance for Social Services — EQUASS) através de um ficheiro Excel, para servir de complemento
de modo a se identificar uma tipologia de cultura organizacional para a organizacéo considerada,
mas também que permitisse igualmente, o exercicio de autoandlise da instituicdo para uma melhoria
continua da Qualidade.

Relativamente a estrutura deste projeto académico pode-se considerar que este encontra-se

dividido em 9 capitulos, sendo que os cinco primeiros compreendem o referencial tedrico.
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O capitulo 1 aborda a GQ tendo em consideracdo as diferentes abordagens que sustentam a
designacédo do termo Qualidade, as suas diversas fases de evolucdo, as praticas associadas,
terminando com a descricdo da Gestdo da Qualidade Total (GQT) e os seus principios.

No que respeita ao capitulo 2, expde-se a tematica da GRH desde os seus primdrdios, as suas
perspetivas tedricas subjacentes e o seu cruzamento com a GQ.

O capitulo 3 compreende a cultura organizacional, com a classificacdo das suas diferentes tipologias
e a sua articulagdo com a GQ.

O capitulo 4, abrange diversos significados relativos a designacdo de servigos, refere o
desenvolvimento do sector dos servicos, com destaque para o papel de dinamizacdo na economia
do nosso pais.

O capitulo 5 retrata o progresso histérico e as nogoes distintas do TS, as diversas respostas sociais
(RS) existentes, a GQ nas respostas, os diferentes SGQ adotados pelo TS. Finalmente o capitulo
termina com um ponto dedicado ao processo de certificagdo nas organiza¢gbes de servi¢cos, com o
intuito de analisar o seu impacto na GQ das mesmas.

O capitulo 6 explana os objetivos, a aplicagdo da metodologia da investigacéo segundo, o objeto, os
objetivos e a nossa pergunta de partida. De seguida, é feita uma descri¢do dos instrumentos de
recolha de dados e a justificacdo para a sua implementacéo nesta investigagéo.

No que concerne ao capitulo 7, faz-se uma breve caracterizacdo da entidade de acolhimento e uma
andlise critica das atividades desenvolvidas no estégio.

O capitulo 8 aborda a andlise dos resultados obtidos através da dos varios instrumentos de recolha
de dados tendo em consideracdo a cultura organizacional e a GQ. Posteriormente sdo feitas
propostas de melhoria da GQ extraidas da analise da ferramenta de autoavaliagcdo EQUASS e a
autoavaliacdo global do orientando em relacdo ao estudo de investigacao.

Por fim, o capitulo 9 apresenta as conclusfes da investigacdo, as limitagbes que surgiram no
decorrer deste estudo e sdo avancadas sugestbes que poderdo ser adotadas para projetos

cientificos futuros.
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PARTE | — Referencial teérico
CAPITULO | — Gestdo da Qualidade

Este capitulo reporta-se as diversas designacdes e abordagens da Qualidade. Analisam-se também
as etapas de evolugdo da Qualidade, através do estudo de investigagdo de Garvin (1992), uma vez
gue este é 0 autor que redne maior consenso junto da comunidade cientifica. Posteriormente,
abordam-se as praticas associadas a GQ, com a distingcao entre os conceitos de principios, praticas
e de técnicas. Finalmente, a Qualidade sera analisada como um sistema integrado de gestao e a
GQT sera descrita através dos seus principios da Qualidade.

1.1 Importancia da Qualidade

A Qualidade deriva muitas vezes das opiniées dos individuos relativamente aos produtos e servi¢cos

das organizagdes. Vérios sdo, portanto, os fatores que tém influéncia na sua concecdo como: o

contexto cultural, o produto, a prestacao do produto da organizacao e a satisfac@o das necessidades

dos clientes (Costa, 2013, p. 10).

No decurso dos anos, na revisao literaria, varios tém sido os significados atribuidos & Qualidade.

Atendendo a definicdo do Webster's New World Dictionnary of the American Language (1960):

“Qualidade é uma caracteristica fisica e n&o fisica que constitui a natureza basica de uma coisa ou

€ um dos seus aspetos diferenciadores” (p.1189).

Na otica de Radford (1922, p. 4): “Qualidade aplicada aos produtos produzidos pela industria,

significa a carateristica ou grupo ou combinacao de carateristicas que distinguem um artigo do outro,

ou os bens de um produtor daqueles dos seus concorrentes, ou uma categoria de produtos de uma

certa fabrica de outra categoria produzida na mesma fabrica”.

Para Juran, a Qualidade deve ser vista como “aptiddo para o uso”, pois para este autor: “...qualquer

bem e servico devem ter os requisitos certos para satisfazer as necessidades do consumidor e

devem ser entregues com poucas falhas. Deve ser eficaz para satisfazer os requisitos do consumidor

e eficiente para o desempenho superior do negécio” (Juran & Feo, 2010, p. 5).

Segundo Crosby (1998), a Qualidade esta relacionada com o “cumprimento dos requisitos”, pois a

sua auséncia resulta do incumprimento dos requisitos da Qualidade (pp. 20-27).

Para além, das definicdes da Qualidade mencionadas, devem também se destacar as abordagens

que sustentam o conceito da Qualidade: transcendental, baseada no produto, baseada no utilizador,

baseada no produtor e baseada no valor, as quais se apresentam abaixo com maior detalhe:

= Abordagem transcendental: a Qualidade é caracterizada como “exceléncia inata”, pois os
produtos de elevada Qualidade sdo intemporais e duradouros. A Qualidade sustenta-se no
modo tradicional em detrimento da producdo em massa. As pessoas ndo a conseguem definir
com clareza, embora a apreciem quando esta se manifesta (Lopes, Reto & Anténio, 1989, p.
25).

= Baseada no produto: a Qualidade € um especto que necessita de medi¢céo e precisdo, uma vez

que esta depende da quantidade de determinado atributo ou ingrediente de um produto, o que
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possibilita que diferentes compradores tenham percecdes distintas perante o mesmo
componente do produto/servico (Lopes, Reto & Antonio, 1989, p. 25).

= Baseada no utilizador: baseada na atribuicdo de uma maior Qualidade aos produtos pelos
consumidores segundo a capacidade de satisfagdo das suas expectativas e/ou necessidades
(Lopes, Reto & Antonio, 1989, p. 26).

= Baseada no produtor: destaque nos processos de producdo/fabricagdo dos produtos, com
atencdo pela “conformidade com as normas”, para que os produtos obedecam aos padrfes
estabelecidos pela norma. Portanto, neste ponto de vista deixa de existir espaco para
anomalias, sendo que o objetivo é a reducéo de custos de producao dos produtos e o aumento
da Qualidade dos mesmos (Lopes, Reto & Antdnio, 1989, p. 26).

= Baseada no valor: esta perspetiva da Qualidade da enfase aos custos e precos. Para se obter
um produto da Qualidade deve-se ter em considera¢éo o seu desempenho e a sua coeréncia a
um preco consideravel. Por exemplo, um fato extremamente caro, da marca Armani de 360
euros como ndo tem compradores suficientes, nunca podera ser visto como um produto de
Qualidade, no entender deste ponto de vista (Lopes, Reto & Anténio, 1989, p. 26).

Em resumo, das diferentes definicdes e das abordagens referentes & Qualidade, pode reter-se o

seguinte: pode ser mensurada em termos quantitativos e qualitativos, ou seja, tendo em conta as

manifesta¢gBes subjetivos dos individuos, como é o caso das organiza¢cBes de servicos, deve ser

uma satisfacé@o sistematica das necessidades dos clientes e procurar uma redu¢éo do custo por

parte do fornecedor do produto ou servi¢co (Noronha, 2002. p. 3).

1.2 Evolucédo da implementacdo da Qualidade nas organizagdes

No ultimo século, a mudanga tecnolégica intensificou a inovacdo nos sistemas produtivos e o
alargamento de novos mercados e de informacdes através da globalizacdo. Este Ultimo aspeto,
favoreceu os consumidores com base na informagé&o que tinham disponivel para tomarem a melhor
decisdo na compra dos seus produtos e servigos. Assim, toda esta revolugdo tecnoldgica,
econdmica e politica fez com que a concorréncia entre as empresas aumentasse na procura de
obterem vantagem competitiva. Devido ao facto destas circunstancias, a dindmica constante da
nocdo da Qualidade baseia-se na sua conjuntura histérica e na evolucdo das organizacoes.
Também, é gracas a mudanca da abordagem da Qualidade, que a mesma passa a excluir o seu
caracter de prevencdo para se dedicar ao objetivo estratégico das organizacdes. Apesar da
existéncia de diferentes tipos de classificacdo das etapas da evolu¢do da Qualidade, na literatura
acerca da temética, neste estudo vai-se destacar a de Garvin (1992), por ser aprovada por varios
estudiosos e investigadores que estudam a area da Qualidade. Portanto, segundo Garvin (1992), a
Qualidade desenvolveu-se através de quatro fases: Inspec¢éo; Controlo Estatistico da Qualidade
(CEQ); Garantia da Qualidade e Gestdo Estratégica da Qualidade, as quais se passam agora a

apresentar. Fases que doravante se detalham, tendo por base, sobretudo Garvin (1992).
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Inspecéo

Esta fase da Qualidade emergiu nos séculos XVIII e XIX, com o fabrico dos produtos a ser efetuado
por artesdos e trabalhadores habilidosos e experientes sob 0 dominio dos mestres de oficio. Os
tracos caracteristicos desta fase, eram: a producdo em pequena escala de cada produto, a
disposicdo das pegas umas as outras de forma manual e a inspegao depois dos produtos produzidos
de modo a Ihes conferir uma alta Qualidade. Deste modo, a inspecéo era feita a olho nu com base
na avaliagéo pessoal dos inspetores. A inspegéo era, portanto, informal.

Com o surgimento da producdo em massa, a inspecdo tornou-se mais objetiva e formal. Deste
modo, 0 aumento substancial da producao impossibilitou o encaixe das pecas manualmente, o que
levou a necessidade de pecas permutaveis. Perante esta realidade, as organizacdes tiveram que
recorrer a mao-de-obra qualificada, tornando a inspecéo dispendiosa e demorada. A principal
conquista com o desenvolvimento da industrializac¢éo foi a criacdo de um sistema de medi¢do mais
rigoroso e exato. Este possibilitou a diminuicdo dos problemas na montagem final, quando as pecas
eram dispostas entre si pela primeira vez no processo de producéo (Garvin, 1992, pp. 3-4).

No inicio do século XX, Frederick Taylor (1919), deu credibilidade a funcédo do inspetor, atribuindo-
Ihe a responsabilidade pela Qualidade dos produtos: “Um desses professores (chamado de inspetor)
observa se ele [trabalhador] compreende os desenhos e as instru¢des para fazer o trabalho. Ele
ensina-o como fazer um trabalho de Qualidade certo, como faze-lo correto e exato, onde deve ser
correto, duro e rapido, onde a exatidao nao é requerida, sendo uma tédo importante como a outra”
(p. 124). Ainda no que respeita a legitimidade da atividade de inspetor, surge em 1922, a obra The
Control of Quality in Manufacturing, de G. S. Radford que liga de um modo formal a inspe¢éo com
o controlo da qualidade. Este autor, propbs também alguns principios de controlo da qualidade tais
como a participagdo dos projetistas na fase inicial das fung6es relativas a Qualidade e a conexao entre
a melhoria da Qualidade com a maior producgéo e pre¢os mais baixos. Porém, o aspeto central da
sua obra era a inspecéo (Garvin, 1992, pp. 5-6). Neste sentido, deveria existir uma associacdo entre
a conformidade e a inspecao, pois segundo Radford o “...principal interesse do comprador na
Qualidade [era] aquela igualdade ou uniformidade que se obtém quando o fabricante atende as
especificacdes estabelecidas” (Radford, 1922, p. 5).

Contudo, apesar dos avancos verificados na década de 1920, o controlo da qualidade ainda era
limitado as atividades de inspecdo, como a contagem, a classificacdo e as reparacdes. O
departamento de Inspecdo médio ndo era ainda responsavel pelos problemas da ma Qualidade dos
produtos. A mudanca ocorreu nos dez anos seguintes, com a investigacdo nos Bell Telephone

Laboratories que originou o CEQ (Garvin, 1992, p. 6).
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Controlo estatistico da qualidade

A década de 30 do século XX, ficou marcada pela publicacéo do livro Economic Control of Quality
of Manufactured Product, de W.A. Shewhart. Pela primeira vez, deu-se um caracter cientifico ao tema
da Qualidade. Shewhart pretendia com esta obra, dar uma defini¢cdo precisa e calculavel do controlo
da producéo, através da adogdo de instrumentos de acompanhamento e avaliagdo da producao
diaria e deu varias sugestdes para a melhoria da Qualidade. Shewhart, tal como outros
investigadores dos Bell Telephone Laboratories, preocupou-se com as causas da falta de Qualidade
da empresa Western Electric. Assim, procuraram uma maior padronizacdo e uniformidade na rede
nacional de telefonia. Portanto, nesta fase da Qualidade foram considerados trés elementos criticos
no desenvolvimento do CEQ: controlo do processo, amostragem e o impacto da Segunda Guerra
Mundial (Garvin, 1992, pp. 6-7).
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No primeiro aspeto do CEQ, Shewhart (1931), constatou que o processo de variabilidade era
intrinseco ao quotidiano das organizacdes e somente poderia ser interpretado por intermédio de
analises estatisticas e de probabilidade. Para tal, verificou que o fabrico de duas pecas nédo
corresponderia as mesmas especificagcdes, pois existiria sempre um determinado nivel de variagao
das matérias-primas, das competéncias dos operadores e dos equipamentos. Esta variabilidade
poderia também ser comprovada na produgao de uma pega, com um Unico operador, numa Unica
maquina no decurso do tempo. A sua principal preocupagéo ndo era o facto de a variacdo existir,
mas como distinguir as variaveis normais das inaceitaveis, que colocavam em risco a Qualidade dos
produtos (Shewhart, 1931, pp. 163-173). Assim, as técnicas estatisticas para determinar o intervalo
da variabilidade toleravel basearam-se na nogao de controlo estatistico: “Um fenémeno sera dito ser
controlado quando, através do uso da experiéncia passada, podemos prever, pelo menos dentro de
limites, como o fenédmeno pode ser esperado variar no futuro. Aqui entende-se que a predicdo dentro
de limites significa que podemos afirmar, pelo menos aproximadamente, a probabilidade de que o
fenémeno observado fique dentro de determinados limites“(Shewhart, 1931, p. 6). Portanto este
mesmo autor (1931), nos seus estudos de variagdo da producdo recorreu a técnicas simples de
estatistica para delimitar os limites, bem como a gréficos de representacéo de valores para aferir se
0s mesmos coincidiam com o intervalo de dados aceitavel (p. 6). E neste sentido que surge, o gréafico
de controlo de processos, como se pode observar na Figura 1. Shewhart (1931), também sugeriu
desenhos de amostragem dos outputs durante a producdo, em vez de se aguardar para além da

montagem final (Garvin, 1992, pp. 7-9).

0,453 | o
o,tszt- Limite de Controle de Processo = 0,4515
0,451 |— °
0,450 }- )
0,449 - "
Variavel oM} —— ———————— - ——— X = 0,448
aser aeer] * ® ”
medida 47 -
(comprimento, 0,446 |-
didmetro ®
etc.) 0,445 Limite de Controle Inferior = 0,4445
0,444 - o
0,443
0,442
0441

(Y SO S| [P ) R (I, | |
1 2 3 4 5 6 7 B8 9 |leituran®

Notas:

Os limites de controle superior e inferior sio limites de controle estatisticamente
determinados.

Todas as leituras sio feitas a intenvalos preestabelecidos usando-se amostras de
produgio (por exemplo, cinco pegas seguidas).

R = média geral de todas as leituras.

® = leituras situadas dentro dos limites (variagSes devidas ao acaso).

o = leituras situadas fora dos limites (causas identificiveis a serem cormigidas).

Figura 1. Grafico tipico de controlo de processo.
Fonte: Adaptado de Garvin (1992, p. 9).
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Dando sequéncia aos trabalhos acerca do CEQ, surgiram outros cientistas dos Bell Laboratories,
nomeadamente Harold Dodge e Harry Domig. A sua investigacdo centrou-se nas técnicas de
amostragem. Para Dodge e Domig (Garvin, 1992, pp. 8-10), a inspecdo de 100% era uma forma
ineficaz de se selecionar os produtos bons dos maus. A melhor opcdo deveria se basear num
namero limitado de produtos de um lote de producao, para se decidir a aceitagdo ou ndo de um lote
inteiro. No entanto, esta decisé@o poderia conduzir a alguns riscos. Estes, teriam em conta, o facto
da falta de representatividade das amostras, visto que se poderia acidentalmente aceitar um lote de
producédo constituido por varios produtos com anomalias. Associado a este aspeto, também se
poderia recusar um lote de producao com produtos de Qualidade aceitavel. Por forma, a ultrapassar
este obstaculo Dodge e Romig estabeleceram planos de amostragem. Através destas, pretendia-se
a verificacdo de um determinado numero de produtos para um lote especifico, a contagem do
numero de produtos com defeitos e a consulta das tabelas de amostragem. Com estas, se 0 nimero
de produtos fosse maior relativamente aos pardmetros estabelecidos, todo o lote seria recusado.
Contudo, apesar da importancia destas técnicas de amostragem na aceitacdo de um lote inteiro de
produtos, a sua utilizacdo foi bastante reduzida, por abranger apenas os lotes individuais de
producéo, desconsiderando todo o nivel da Qualidade da producéo. Para colmatar esta falha, surge
o0 conceito de nivel médio da Qualidade produzida (AOQL). O objetivo deste instrumento de analise
da Qualidade seria a maior percentagem de produtos com deficiéncia produzidos debaixo de duas
situacdes. A primeira delas, teria em vista a inspecdo por lotes. Na segunda separar-se-ia 0s
produtos bons dos de fraca Qualidade, nos lotes que foram recusados anteriormente no processo
de amostragem. Estes desenvolvimentos possibilitariam uma melhoria da Qualidade significativa
nos equipamentos e servi¢cos dos Bell Laboratories. A consequéncia desta mudanca, foi a reducéo
dos custos de inspecéo, a crescente correcdo dos defeitos e uma maior produtividade por parte dos
empregados. Porém, nem as técnicas de amostragem, nem os graficos de controlo de processo
tiveram uma forte influéncia fora do Sistema Bell. Este s6 se verificou com a chegada da Segunda
Guerra Mundial, devido a necessidade de producao de material bélico num ambito mais alargado
(Garvin, 1992, pp. 8-10).

A Segunda Guerra Mundial teve assim um enorme impacto na questdo da Qualidade. Isto acontece
em consequéncia da entrega de grandes propor¢des de armamento e de muni¢des, sem padrdes
de Qualidade admissiveis dos fornecedores ao Departamento de Material Bélico do Exército dos
Estados Unidos. Foram propostas duas opgfes: formacdo intensiva dos empreendedores na
aplicacdo dos gréaficos do controlo de processo e a criacdo de um sistema de aceitacdo dos
processos de amostragem, cuja responsabilidade seria dos inspetores do governo. A escolha do
Departamento de Guerra recaiu na segunda alternativa, com o estabelecimento de uma secc¢éo do
controlo da qualidade, constituido maioritariamente por estatisticos dos Bell Laboratories. A sua
preocupacéo foi a construcdo de um grupo de tabelas de amostragem com base na no¢éo de niveis
aceitaveis de Qualidade (AQL), ou seja, a maior percentagem de defeitos permitidos para um
fornecedor ser considerado satisfatério. Estas técnicas proporcionaram a eliminacdo do principal
ponto de estrangulamento que atrasava a produgdo do armamento que estava na inspecédo. Em face

desta situagéo, os fornecedores que compreendiam os critérios da AQL, seriam monitorizados com
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menor intensidade em relacdo aqueles que apresentavam falhas de Qualidade, cuja inspec¢ao seria
feita de forma mais extensa. Apesar do Departamento de Guerra procurar alargar estas praticas a
outros sectores industriais, através de seminarios e cursos de formacéo, 0s primeiros estagiarios
nao fizeram um esforco para colocar em pratica as matérias que apreenderam. Contudo, algumas
organizacfes conseguiram com a aplicacdo dos processos de amostragem, margens de lucros
extraordinarios, que foram posteriormente divulgados em semindrios de acompanhamento. A
organizacdo destes eventos estimulou outras empresas a experimentar a metodologia do controlo
do processo e de amostragem. Isto conduziu ao surgimento de sociedades locais de controlo da
qualidade. No ano de 1946, algumas dessas sociedades locais agregaram-se para formar a
Sociedade Americana de Controlo da Qualidade. No final da década de 40, da-se o reconhecimento
da disciplina do controlo da qualidade. No entanto, a sua analise era puramente estatistica e focada
apenas ao nivel da fabrica. Haveria poucas alteracdes, até a publicacdo de varias obras nos anos
50 e inicio dos anos 1960. A divulga¢cdo das mesmas daria origem a era da garantia da Qualidadeb
(Garvin, 1992, pp. 10-12).

Garantia da qualidade

Como refere Garvin (1992, pp. 3-23), no decurso da fase da garantia da Qualidade, a nogédo de
Qualidade (outrora limitada e focada nos processos de producéo) evoluiu para uma outra que teve
um maior impacto na gestdo para além da empresa. O objetivo primordial continuou a ser a
prevencdo dos problemas. No entanto, surgiram novos instrumentos da profissao fora do dominio
estatistico. Sao quatro as caracteristicas predominantes nesta era da Qualidade: quantificacdo dos
custos da Qualidade, controlo da qualidade, engenharia da confiabilidade e “zero defeitos”.

Com o inicio dos anos 1950, a maioria dos gestores procuraram melhorar a Qualidade, pois ainda
existia a preocupacao de que os defeitos eram dispendiosos. N&o sabiam, porém, qual o real valor
causado pelos defeitos e de que forma poderiam melhorar a Qualidade e reduzir os defeitos. Nao
existia, portanto, um critério bem definido para a quantificacao dos custos da Qualidade. Em 1951,
com a publicacdo da obra Quality Control Handbook, Joseph Juran deu énfase ao papel da gestéo
na qualidade, respondendo as duvidas suscitadas pelos gestores relativamente ao nivel da
Qualidade que devia ser satisfatério. Desta forma, Juran dividiu os custos da Qualidade em custos
evitaveis e custos inevitaveis. Os custos inevitaveis eram aqueles relativos & prevencao e abrangiam
a inspecdo, amostragem, classificacéo e outros projetos da Qualidade. Relativamente, aos custos
evitaveis eram o resultado dos defeitos e das falhas dos produtos como o material sucateado, as
horas de trabalho necesséarias para a reparacdo e a montagem do produto, o processo de
reclamacg6es e os prejuizos financeiros como resultado da insatisfagcao dos clientes. Desta maneira,
Juran referiu-se aos custos evitaveis como “ouro da mina”, pois considerava que a redugao das
falhas e dos defeitos dos produtos poderia originar uma melhoria crescente na Qualidade. Através
do conceito de custo da qualidade de Juran, os gestores poderiam entéo ter uma tomada de decisédo
na melhoria da Qualidade. O aumento das despesas de prevencdo seria necessario desde que 0s

custos das falhas dos produtos também aumentassem. Outro principio mencionado por esta
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abordagem de Juran foi o facto que as decisées deveriam ser tomadas no inicio do processo
produtivo, como a engenharia de design que tinha impacto nos custos da Qualidade tanto na fabrica
como no campo (Garvin, 1992, p. 14).

Nos anos seguintes, Feigenbaum (1983) alargou este principio, sugerindo o “controlo estatistico da
qualidade”. Para este autor, os produtos de Qualidade superior ndo seriam facilmente produzidos, se
o Departamento de produgdo de uma empresa funcionasse de forma isolada: “O principio
subjacente desta visdo da qualidade total (...) € que, para se conseguir uma verdadeira eficacia, o
controlo deve comecar pelo projeto do produto e apenas terminar quando o produto chegar as maos
do cliente que fique satisfeito (...), o primeiro principio a ser reconhecido é o de que a qualidade é
um trabalho de todos” (pp.11-17). A abordagem adotada por Feigenbaum acerca do controlo total
da qualidade atribui uma maior relevancia ao argumento de Juran da responsabilidade da gestéo.
Por forma, ao processo de controlo total da qualidade produzir resultados, muitas empresas
construiram matrizes ou tabelas de relacdo. Estas eram compostas por &reas funcionais e pelas
suas func¢des necessarias. Neste sentido, a significativa intersecdo entre as atividades tornava
necessaria a criacao de equipas de trabalho, de modo a garantir a comunicacgéo e a colaboracao
adequadas, como no caso da avaliagao da “fabricabilidade” de um projeto e da procura de novos
instrumentos de producdo por intermédio de produgdes piloto. No entanto, tanto Juran como
Feigenbaum comungavam da mesma opinido, que o controlo total da Qualidade devia implementar
novas capacidades de gestéo para fazer face a &reas como o desenvolvimento de novos produtos
e a selecéo de fornecedores. Isto ndo significava, contudo que os métodos estatisticos e do controlo
de produc¢do continuassem a desempenhar um importante papel na Qualidade. Com esta visédo da
Qualidade, haveria também a necessidade de os gestores participarem também em atividades como
o planeamento da Qualidade e a coordenacgdo de equipas de trabalho multifuncionais. Apesar da
importancia atribuida as equipas de trabalho, as tabelas ou matrizes de relacdo de Feigenbaum
reportavam que a maioria das principais responsabilidades da Qualidade inseriam-se no
departamento do controlo da qualidade, o que era completamente oposto a atual GQT (Garvin,
1992, pp. 14-16).

Na medida em que o controlo da qualidade estava em crescimento, surge a engenharia da
confiabilidade. Esta disciplina da qualidade baseava-se na estatistica e na teoria da probabilidadee
tinha como meta o funcionamento aceitavel de um produto ao longo do tempo. Visto que apenas
uma pequena parte do equipamento. O fator que conduziu & origem desta disciplina foi a falta de
confiabilidade dos componentes e sistemas militares dos Estados Unidos da América a funcionar de
modo correto. Para tal os engenheiros da qualidade, desenvolveram modelos mateméaticos de
previsdo de desempenho do equipamento ao longo do tempo para diversos produtos sob diferentes
condi¢bes de operagdo. Porém a previsdo foi apenas a primeira etapa, pois o verdadeiro interesse
da disciplina era desenvolver as técnicas de confiabilidade, para assim reduzir o nivel de falhas dos
produtos no decurso do seu tempo de vida. Para se conseguir esses objetivos foram aplicadas varias
técnicas: de failure, mode and effect analysis (FMEA), que consistia no exame constante das falhas
do produto e, baseado neste aspeto definir projetos alternativos; a andlise de componentes

individuais, como forma de andlise das falhas dos componentes principais e com isso anular e
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procurar corrigir os mais fracos; a reavaliacdo, que exigia que as pecas fossem utilizadas num
patamar inferior dos niveis de tenséo especificados; a redundéancia, que obrigava ao uso de sistemas
paralelos para permitir os backups no caso de uma eventual falha de um componente ou subsistema
importante. A Ultima técnica de confiabilidade era o controlo das falhas em campo que consistia em
testes de laboratério e na andlise das partes onde existiam as falhas (Garvin, 1992, pp. 17-19).

O controlo da Qualidade Total e a engenharia da confiabilidade centravam-se na prevencédo dos
defeitos, nas capacidades da engenharia e no cuidado que a Qualidade deveria ter em todo o
processo de projeto. Contrapondo estes dois elementos da era da garantia da Qualidade, o
movimento do zero defeito dava atencédo as interacdes sociais e as expectativas da gestdo. A politica
do “zero defeitos” desenvolveu-se na Martin Company em 1961-1962, com a construcdo dos misseis
Pershing para o exército norte-americano. O objetivo da Martin Company passava pelo fornecimento
de misseis sem qualquer tipo de defeito para o exército dos Estados Unidos. Esta perspetiva ia além
do processo de inspecdo com vista a uma elevada Qualidade, como estava anteriormente
estabelecido. Para se obter o efeito desejado, os funcionarios foram estimulados a reduzir os indices
de falhas e por conseguinte, construiram um missil apropriado a primeira vez sem problemas fisicos,
documentais e com todo o equipamento preparado e operacional dez dias depois da entrega. Deste
modo, pode-se afirmar que o programa do “zero defeitos” fundamentou-se na procura da perfeigéo
através da sensibilizagdo e da motivacdo dos trabalhadores, com a consolidagao de iniciativas
especificas e instrumentos de resolucéo de problemas. Face a assuncao predominante na época
gue considerava os niveis de Qualidade aceitaveis (AQL), a Martin Company opds-se com a ideia
de um nivel de defeitos diferente de zero, o que levou a uma disputa de cerca de trinta anos de

histéria do controlo da qualidade (Garvin, 1992, pp. 19-21).

Gestédo estratégica da qualidade

Esta era da Qualidade, engloba as caracteristicas presentes nas eras da Qualidade anteriores
citadas. No entanto, tém sido verificadas diferengas significativas relativamente a estas ultimas.
Desta forma, a gestéo de topo comecou a considerar a Qualidade como uma vantagem competitiva,
implementando-a nos processos de planeamento estratégico, no qual o seu foco era o valor
acrescentado para os clientes. Na medida, em que a tematica da Qualidade foi considerada pelos
gestores de topo, teve impacto em todos os sectores organizacionais. A Qualidade passou a ndo
ser apenas do interesse exclusivo do Departamento da Garantia da Qualidade e dos inspetores. O
desenvolvimento de iniciativas da Qualidade levou a reconfiguragdo de uma nova abordagem de
gestdo em todos os departamentos e especialidade. O interesse da Qualidade pelos gestores de
topo comecou a ser manifestado pelas forgcas externas do mercado. A gestdo de topo observou que
a descida dos lucros das suas empresas tinha como causa a fraca Qualidade dos seus produtos.
Isto implicou um aumento significativo das acdes de responsabilidade de produtos de luxo por
produtos com anomalias e uma presséao constante dos advogados dos consumidores. Para além
disso, a gestéo de topo também teve de enfrentar varias imposi¢cdes do governo como uma politica

de defeitos mais apertada e a recolha de produtos com defeitos (uma retirada dos produtos no
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mercado custou nos anos 70 a Firestone Tire and Ruberr US$182 milhdes). Porém, a forca externa
mais marcante ocorreu com o crescimento no mercado das empresas japonesas em industrias
diferentes como: as dos semicondutores, automdveis, etc. Com a producdo de produtos de
Qualidade superior a custos reduzidos, as empresas japonesas marcaram a sua posi¢cdo no
mercado e por conseguinte com boas margens de lucro. Tal, sé se tornou possivel devido aos
ensinamentos de alguns tedricos norte-americanos depois da Segunda Guerra Mundial nas fabricas
japonesas.

Em resumo, pode inferir-se que a Gestao Estratégica da Qualidade se baseia no desenvolvimento
industrial verificado no Japdao, tal como na fase da Garantia da Qualidade nos Estados Unidos
(Garvin, 1992, pp. 25-45). No Anexo A, de uma forma detalhada, sdo caracterizadas as fases da

Qualidade, considerando os seus elementos principais.
1.3 Préticas associadas a gestdo da qualidade

De acordo com Dean e Bowen (1994), a Qualidade caracteriza-se por trés componentes: principios,
praticas e técnicas. Os principios referem-se aos aspetos essenciais da importancia da Qualidade
nas organizagdes, nos quais se incluem, o foco nos clientes e/ou consumidores e nos stakeholders?,
0 empenho e a participagdo de todas as equipas de trabalho a gestéo de processos com recurso a
formacgédo e a melhoria. As praticas dizem respeito as atividades que permitem que os principios da
Qualidade possam ser observados nas organiza¢gdes como: o planeamento, a gestao da informacéo,
ou a lideranca. As técnicas também chamadas de instrumentos da Qualidade possibilitam que as
praticas sejam executadas em fun¢do da andlise estatistica do sistema de producao, da avaliacdo
de desempenho dos trabalhadores e dos indicadores de Qualidade de modo a se aferir se 0 processo
da Qualidade est4 a ir no bom sentido. Por Gltimo, as praticas da GQ podem ser consideradas como
aspetos especificos das organizagfes que lhes permite com os recursos e processos disponiveis
atingir os seus objetivos, possibilitando assim uma maior eficacia na implementacao de um SGQ. Ao
longo da revisao literaria sobre as normas International Organization for Standardization (ISSO) e da
GQ, pode-se constatar que é dificil construir uma estrutura de praticas da Qualidade Unica, pois a
mesma é influenciada pelas circunsténcias decorrentes das organizagdes (Dean & Bowen, 1994).

Por outro lado, pode-se referir através da analise dos diferentes estudos da Qualidade, o seu maior
interesse no desenvolvimento do SGQ, prestando uma menor atencdo a redugdo de custose ao
cumprimento das normas da Qualidade. No que a duracdo do SGQ diz respeito, deve-se focar no

médio e longo prazo e nao numa politica de marketing de curto prazo (Sousa, 2011).

1 Por stakeholders entende-se todas as partes interessadas como: clientes, colaboradores, parceiros,
fornecedores, comunidade e todos os individuos que possuem uma relagéo financeira com aentidade (EFQM,
2003).
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1.4 A Qualidade e a organizacdo como um sistema integrado de gestéo

A partir dos anos 80, a Qualidade comecou a ser referida como um processo que visava
“...assegurar ou exceder as expectativas dos clientes” (Sousa, 2011, p. 40). Por forma, a isso se
verificar, comegou a existir uma preocupagdo ao nivel interno e externo com os clientes na
organizacdo. Uma vez que nesta investigacdo se considera que a organizacdo estudada faz parte
de um sistema integrado, a sua analise devera refletir um conjunto de objetivos, processos, recursos
e etapas de planeamento, controlo e avaliacdo da Qualidade para irem de encontro a uma politica
de desenvolvimento e de melhoria continua da Qualidade. Deste modo, 0 SGQ é um conjunto de
procedimentos que visa a uniformizacéo e/ou harmonizacéo dos recursos e processos individuais,
para que em conformidade com os objetivos da organizacdo permitam a sua eficacia. Este ponto de
vista tem sido abordado por diferentes modelos da Qualidade. Foi através desta analise que a
alteracgao para a “qualidade total” e a “gestdo da qualidade” se verificou. No passado, a filosofia da
qualidade residia no controlo e da garantia da qualidade do produto, contudo com o decurso dos
ultimos anos, os gestores das empresas comecaram a colocar na sua “agenda” a questdo da
qualidade e a esta comeco a fazer parte da gestéo integrada das organizagbes (Sousa, 2011, pp.
40- 41).

1.5 Principios da Gestado da Qualidade Total

A GQT conhecida em inglés por Total Quality Management (TQM) surgiu nos anos 1980, devido a
dois acontecimentos: a producdo de produtos de alta Qualidade e a aprendizagem de
conhecimentos da GQT das organiza¢fes japonesas. A GQT é um processo de melhoria constante
da Qualidade dos produtos e servicos que deve ser acompanhado do envolvimento e participacéo
dos trabalhadores, em todos os niveis funcionais das organizagfes (Shahin & Dabestani, 2011).
Portanto, pode-se afirmar que a GQT é um meio de melhoria continua da Qualidade que possibilita
a satisfacdo das expectativas crescentes do consumidor, possibilitando simultaneamente a
otimizacao de todos os fatores associados ao processo operacional das organizagdes (Neves, 2004,
p. 51).

Para que a implementacéo da GQT funcione de modo eficiente, as organiza¢des devem valorizar a
componente do soft factors que por sua vez assenta em alguns principios orientadores Apesar da
divergéncia das abordagens da GQT podem-se encontrar alguns principios da Qualidade comuns
entre as diferentes perspetivas da Qualidade, tais como: a) Compromisso da liderancga; b) Adocéo
e comunicacdo da GQT,; c) Relacdo focada no cliente; d) Relagdo focada no fornecedor; e)
Benchmarking; f) Formagdo; g) Organizacdo aberta; h) Empowerment dos funcionarios; i)

Mentalidade do zero-defeito; j) Melhoria do processo(Shahin & Dabestani, 2011).

a) Compromisso da lideranca

A gestao da lideranca é um aspeto que tem impacto noutras praticas de GQT. A inexisténcia de um
compromisso por parte da gestao de topo podera conduzir a obstaculos na implementacao da GQT.

Para além de ser da sua responsabilidade a implementagao e o estimulo ao funcionamento da GQT,
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a lideranca também deve tomar em consideracdo o produto e o servico fornecidos aos clientes da
organizacédo. Contudo isso, demora 0 seu tempo, pois a implementacdo de um GQT bem-sucedido,
implica alterar a disposicdo da organizacao dos trabalhadores e a subsequente mudanca dos
habitos culturais dos trabalhadores. Assim, torna-se impossivel esta mudanca de mentalidade ser
obtida sem a intervengdo da gestdo de lideranca (Shahin & Dabestani, 2011). Na prossecuc¢éo do
sistema de GQT, a lideranca eficaz deve basear-se numa declaracéo de misséo clara apoiada num
conjunto de estratégias da Qualidade. A lideranca deve assegurar os principios de gestdo da
Qualidade de forma sistematica através da identificacéo de fatores criticos de sucesso, para deste
modo, modificar a sua estrutura de gestdo (Yusuf, Gunasekaran, & Dan, 2007). Sao quatro as
formas através das quais a gestao de topo deve considerar na implementacéo da GQT: a atribuicdo
de orcamentos e recursos, o controlo através da visibilidade, a evolugéo do controlo e o planeamento

para a mudanc¢a (Shahin & Dabestani, 2011).

b) Adocéo e Comunicacdo da GOT

A comunicacdo é importante para a producdo eficaz de produtos de alta Qualidade. A falta de
compreenséo das instru¢cdes e dos procedimentos pode ter um efeito prejudicial no processo de
producdo. Caso ndo exista um processo comunicacional efetivo entre os trabalhadores, as
instrugbes para a melhoria da Qualidade ndo se concretizardo (Shahin & Dabestani, 2011). A
comunicacao aberta entre os funcionarios é o resultado do foco na satisfacdo dos consumidores e
de oOtimas relacdes entre os fornecedores. Esta caracteriza-se por ser externa e interna. A
comunicacao interna envolve a comunicacgdo entre os trabalhadores e entre estes e a gestdo. Em
contrapartida, a comunicacao realizada externamente é efetuada entre determinada organizagéo e

os seus fornecedores (Jefferson, 2002, p. 45).

¢) Relacao focada no cliente

Na GQT, o cliente ndo é apenas enquadrado a nivel externo, mas também interno. Este ultimo, pode
pertencer a outra area funcional, ou ao trabalhador da linha de montagem. Nesta perspetiva,
qualquer colaborador faz parte de uma cadeia da Qualidade, desde o fornecedor ao cliente externo,
incluindo quer as atividades de apoio, quer as linhas de montagem. Visto que estes trabalhadores
ndo lidam com clientes externos, sdo motivados e estimulados a concretizar as necessidades dos
seus colegas, que sao tratados na oOtica de clientes internos. Face a crescente melhoria da
qualidade, as necessidades dos clientes devem ser analisadas e satisfeitas. Neste sentido, é
necessaria uma recolha de dados de informacgéo das empresas acerca dos requisitos dos clientes.
Por conseguinte, podem ser utilizados varios instrumentos, tais como pesquisa de mercado,
comparacao das empresas rivais e inquéritos ao pessoal das vendas. A sua utilizagdo serve para
prestar atencdo a satisfacao do consumidor. Anteriormente, a satisfagdo do cliente era medida pela
percecao da qualidade dos produtos e servigos do cliente. Porém, esta deve apoiar-se na avaliagéo
total dos programas da qualidade (Shahin & Dabestani, 2011). Segundo Dean & Bowen (1994)

devem ser consideradas trés préticas: recolha de informacdo acerca dos requisitos do cliente,
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contacto direto entre os fornecedores do produto e servico e os seus clientes e por Ultimo, a

integracdo da informacéo do cliente no projeto e na entrega dos productos e servicos.

d) Relacéo focada no fornecedor

A preocupacao das organizacdes com a eficacia dos seus fornecedores resulta de custos da
qualidade fracos que se refletem na compra de produtos de qualidade duvidosa, na perspetiva do
Just in Time? e na necessidade de ter ao seu alcance fornecedores comprometidos (Bergman &
Klefsjo, 2010, p. 56). Em resultado das duvidas estabelecidas das organizagbes com o0s
fornecedores, as mesmas devem aplicar diversos instrumentos e sistemas para manter uma relacao
estavel com os Ultimos. Para tal, podem recorrer a sistemas de aquisi¢cdes, planeamento avancado
e agendamento e sistemas de planeamento de transporte. Os sistemas de aquisicdo focam-se nas
compras de uma empresa com os seus fornecedores. Tratam da agilizacdo e da eficicia do
processo de aquisicdo. Normalmente, procedem a alterac@o dos registos de fornecedores com um
banco de dados de produtos que incluem os detalhes fundamentais dos produtos comprados pela
empresa. Por outro lado, permitem analisar o nUmero de pecas, precos, histérico de compras € o
desempenho do fornecedor. Assim, os relacionamentos e a negociacdo dos pregcos Sao
estabelecidos pelas empresas com os fornecedores que consideram de confianga e que cumprem
com as suas obrigagdes. As transacdes rotineiras que acontecem no processo de compra podem
ser largamente automatizadas. O planeamento e o agendamento avangados, conhecidos como
sistemas APS (Advanced Planning and Scheduling), séo instrumentos que consideram a avaliacéo
da planta, a disposicdo do material e da procura do cliente. Posteriormente, estes sistemas
estabelecem horéarios para o que se deve fazer e em que planta. O calculo dos sistemas APS esta
relacionado com a entrada de dados de nivel de transacao retirados do designado ERP (Entreprise
Resource - Planeamento de Recurso da Empresa) ou de sistemas de processamento de transacdes
legais (Hugos, 2011, pp. 109-146).

e) Benchmarking

A pratica de Benchmarking consiste em dois aspetos: continuo processo de comparacao dos niveis
de desempenho de uma organizacdo com outras organizac¢des de exceléncia e estudo das melhores
performances, para adaptar e adotar as praticas mais apropriadas ao seu contexto organizacional
(Stapenhurst, 2009, pp. 3-6). O Benchmarking pretende assim a identificacdo das melhores préticas.
que possibilitem melhorias continuas no modo como uma atividade, fungéo ou processo existente é
realizado. Com a aplicacédo deste método, é feita uma comparacgdo da empresa com as suas fortes
concorrentes melhor posicionadas na industria. Desta maneira ndo sé, permite a avaliagdo da
producdo atual da empresa relativamente as outras empresas, como também facilita a
aprendizagem e a criacao de ideias e praticas para a melhoria do seu funcionamento. Neste sentido,

a produtividade e a reducdo de custos podem ser aperfeicoadas, bem como a adocdo de novos

2 Este conceito diz respeito a uma técnica de gestdo que prossegue a otimizag&o "na hora certa” do processo
de producéo e a redu¢do maxima do stock. Disponivel em: https://pt.wikipedia.org/wiki/Just_in_time
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objetivos de desempenho que possam ser concretizaveis para proporcionarem uma vantagem
competitiva (Sekhar, 2010). No processo de Benchmarking, os gestores devem procurar
compreender as diferencas do desempenho da sua organizacdo, uma vez que esse conhecimento
vai ajuda-los-a organizar esforgos de melhoria para alcangarem os seus objetivos. Este processo da
melhoria da qualidade consiste na melhoria dos processos para atingir metas e objetivos da
organizagdo (Shahin & Dabestani, 2011). Existem, regra geral, quatro tipos de Benchmarking:
benchmarking competitivo, benchmarking interno, benchmarking do processo e benchmarking
genérico (Kelessidis, 2000).

f) Formacéo

A formacao dos funcionarios de uma organizacéo € fundamental para o desenvolvimento do seu
“capital humano” (Shahin & Dabestani, 2011). Com a formagéo, sdo transmitidas as competéncias
e conhecimentos necessarios para que o trabalho dos trabalhadores seja feito de forma eficaz. Para
além deste facto, a participagéo eficaz dos funcionarios permite um importante contributo na GQT,
ja que possibilita & organizagdo criar uma cultura organizacional forte baseada no compromisso e
na melhoria sistematica das capacidades dos seus colaboradores (El Shenawy et al., 2007). Assim,
deve divulgar informagdes acerca de programas de formacao e desenvolvimento de competéncias
(Shahin & Dabestani, 2011).

g) Organizacdo aberta

Segundo Powell (1995), as equipas de trabalho capacitadas integram uma organizacao aberta. As
equipas sao consideradas importantes, visto que devem ter um papel ativo na implementacéo das
mudancas e na motivacdo dos individuos no processo de mudanga (Gonzalez-Benito, Martinez-
Lorente, & Dale, 1999). A eficicia das equipas de uma organizacdo aberta apoia-se na diversidade
e na concordancia dos seus membros constituintes (Jefferson, 2002, pp. 12-15). A diversidade é
de uma vantagem das equipas relevante quando comparada com a reunido das iniciativas
individuais. Uma das caracteristicas fundamentais da diversidade nas equipas da GQT reporta-se a
tomada de decisdo nas equipas de linha de montagem. Muitas pesquisas de investigacido tém
demonstrado que o intercambio entre os gestores e os trabalhadores pode proporcionar um conjunto
de ideias acerca da melhoria das atividades que tenham um efeito sobre a qualidade dos resultados.
A diversidade esta, portanto, associada a varios pontos de vista que séo incluidos nas equipas
constituidas por membros de toda a organizacdo. Relativamente a formacao das equipas, estas
devem incluir os clientes bem como os fornecedores de servi¢o e produto. Neste contexto, os clientes
podem ser internos, coincidindo com a ideia da associacao de uma equipa multifuncional e externos
com a propagacéo de informacéo e de um conjunto diverso de perspetivas eficazes para a GQT. A
coesao entre os elementos de uma equipa pode ser medida pela sua proximidade ou o seu nivel de
envolvimento para alcancar os objetivos da organizacdo, o ambiente do grupo (cooperativo ou
competitivo) e os conflitos e pressdes que séo vivenciados no contexto grupal (Shahin & Dabestani,

2011). Deste modo, é um aspeto essencial para a produtividade do grupo e pode assegurar niveis
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de desempenho elevados (Jefferson, 2002, pp. 15-16).

h) Empowerment dos funcionarios

O Empowerment deve fazer parte de um processo de melhoria da qualidade de sucesso. O seu
proposito é a tomada de decisdo dos trabalhadores acerca do seu trabalho do ambiente ao seu
redor. Por conseguinte, os trabalhadores devem ser estimulados a utilizar as ferramentas e técnicas
mais adequadas (Shahin & Dabestani, 2011). Na generalidade, esta pratica esta associada as
teorias de caracter humanista, opondo-se a tradicdo da gestdo cientifica e instrumental das
instituicGes. Atendendo, a logica conceptual, as pessoas sdo o principal recurso das organizacdes
(Shahin & Dabestani, 2011). Entre as medidas exclusivas desta com os trabalhadores contam-se:o
nivel de emprego das equipas interdepartamentais e de trabalho, o dmbito da autonomia dos
funcionarios na tomada de decis@es, a delimitacdo do relacionamento dos trabalhadores com os
clientes e por fim, de que forma sdo aplicados os sistemas de sugestdo dos empregados (Powell,
1995).

i) Mentalidade do zero-defeito

A maioria dos tedricos esta de acordo com os programas da qualidade assentes na politica do “zero-
defeito” e na atitude “fazer correto a primeira tentativa”’. Para isso, estes programas devem
considerar a percentagem do nimero de pegas que se encontram fora dos itens satisfatorios, por
forma a prevenir o reaparecimento de situagbes andmalas (Shahin & Dabestani, 2011). Esta
abordagem da Qualidade pressupde que todas as pessoas se consciencializem na abordagem do
“zero-defeito”, para assim diminuir o desperdicio e a inspecédo (Yusuf et al.,, 2007). Alguns dos
métodos que fazem parte da mentalidade “zero-defeito” sdo: o controlo dos niveis de qualidade do
fornecedor, o processo de reducdo da variabilidade e o célculo do custo da qualidade (Shahin &
Dabestani, 2011).

i) Melhoria do processo

A melhoria do processo é uma carateristica importante nos programas de GQT (Shahin & Dabestani,
2011). O foco principal da analise do processo é o decréscimo ou a exclusédo da variancia que é a
causadora dos problemas na prestacao dos produtos e servigos. A reducdo na variagao do processo
traz vantagens como o aumento de producao, a reducédo continua do desperdicio de pessoal, tempo
de maquinaria e materiais (Anderson & Rungtusanatham, 1994). Em acréscimo este aspeto,
acrescenta valor aos processos, real¢ca o aumento dos niveis de qualidade e o aumento de producao
por trabalhador. Deste modo, este aspeto da GQT baseia-se nas filosofias Kaizen (melhoria
continua), o que permite uma diminuicdo dos deveres do trabalhador em relagdo a utilizacdo de
materiais, promovendo um projeto para um programa de fabrica alcangando um fluxo de processo
compacto (Shahin & Dabestani, 2011).
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CAPITULO Il - Gest&o de Recursos Humanos

Este capitulo comeca com uma descricdo do desenvolvimento da funcdo pessoal que aborda a
distincdo entre algumas teorias baseadas no formalismo e na burocracia com aquelas que refletem
a sua preocupacado com os colaboradores das organizacdes. Posteriormente, vai-se dar destaque
as razdes do aparecimento da GRH e os contornos do seu desenvolvimento. Além disso, sera

efetuada uma comparacéo entre o percurso historico da GRH e a GQ, respetivamente.

2.1 Os Primordios da Func¢ao Pessoal

No final do século XIX e inicio do século XX, surgiu uma légica paternalista por parte de alguns
empregadores com a nomeacado de agentes do bem-estar, que se propunham a tornar a vida dos
seus funcionarios menos dura. Em face desta situacao, criaram-se varios sistemas de recompensas
como o subsidio de desemprego, salario de doencas e subsidio de habitacdo. Apesar do caracter
solidério dos privilégios atribuidos aos trabalhadores, as empresas continuavam a apostar no seu
negécio. Estes apenas serviriam para melhorar a participacdo e o comprometimento por parte dos
funcionérios, induzindo os futuros colaboradores a comparar favoravelmente a organizacéo
relativamente as concorrentes. Deste modo, estes fatores permitiriam uma maior producdo, uma
forca de trabalho mais alargada e um maior nimero de candidaturas para cada posto de trabalho.
Para além disso, um dos principais argumentos foi que o bem-estar reduziria a criagcao de relacdes
conflituosas no ambiente de trabalho. Hoje em dia, pode-se comprovar a promocao desse bem-estar
por parte de varios empregadores nomeadamente através de esquemas de assisténcia aos
empregados, creches e programas de rastreio da salde (Torrington et al., 2014, pp. 10-11).

Na opini@o de Torrington et al. (2014), com a fase da burocracia houve um afastamento do bem-
estar para se ir de encontro a diferentes objetivos das organizacdes. As responsabilidades dos
gestores de pessoal alargaram-se para diferentes dominios como o recrutamento, a selegdo e a
formacéo. Esta perspetiva era completamente distinta da filosofia paternalista reivindicada pelos
reformadores sociais. Os especialistas em pessoal, através da influéncia de teéricos sociais como
Frederick Taylor e Henry Fayol, analisaram os processos de gestdo e os administrativos, o
funcionamento das estruturas organizacionais, procuraram perceber como o trabalho poderia ser
feito de modo a maximizar a eficiéncia. O estagio da burocracia também teve influéncia da Escola
das Relagdes Humanas, com a procura da atenua¢éo dos conflitos no seio do ambiente laboral (pp.
10-11).

Relativamente a gestao cientifica do trabalho, em que um dos seus percursores foi Taylor, esta
baseava-se principalmente na divisao do trabalho em tarefas simples, pequenas e fixas. Para além
deste aspeto, caracterizava-se por um comando autoritario que prevalecia sobre toda a hierarquia
da organizacdo, com vista ao seu estatuto social. Deste modo, os trabalhadores obedeciam a
direcdo da organizacéo e ndo eram autbnomos nas suas tarefas (Teixeira, 2003, pp. 7-8). A énfase
era dada a uma maior produtividade das organizacdes através da analise do trabalho e dos tempos
e dos movimentos de cada trabalhador, da separacéo entre o planeamento e a execug¢ao e a criacao

de incentivos salariais e prémios de produgdo. Assim, a gestao cientifica do trabalho tinha como
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propdsito a aquisicdo de conhecimentos rapida e eficaz dos trabalhadores, sendo descrita como
One best way (Taylor, 1919). Por outro lado, o sistema taylorista era racional, pois tinha como base
a legislacao e as formas de organizacédo do trabalho relativas a diviséo de tarefas sustentado num
regime autoritario. Enfatizava, assim nesta teoria de gestdo, o papel administrativo e burocratico
desempenhado pelas organizacdes. N&o obstante, o caracter racional e burocratico do taylorismo
teve um impacto positivo no aumento dos lucros das empresas. Porém, as excessivas repeticdes
do ritmo de trabalho originaram situacfes de cansag¢o, monotonia e de boicote dos trabalhadores.
Para além, da gestéo cientifica do trabalho, surgem também outros acontecimentos cujo objetivo é
a resolucdo dos problemas dos trabalhadores, como a criacdo dos sindicatos nos anos 30, a
implementacéo de legislacéo laboral para o contracto coletivo e que favoreca a criacdo de melhores
condicdes laborais e por ultimo o desenvolvimento de diversas teorias sociais (Teixeira, 2003, pp.
8-9).

A partir deste momento, a funcdo de pessoal foi alterada, com o aparecimento da Escola das
Relacdes Humanas, que reforcou o lado emocional e humano dos trabalhadores. Esta visdo era
completamente oposta a visdo mecénica, fechada e racional apregoada pelo taylorismo. Deste
modo, 0s gestores das empresas comecaram a dar destaque aos beneficios motivacionais e nao
somente aos monetarios para incentivarem os trabalhadores a produzirem mais. Do processo de
valorizagdo do lado humano surgiram assim, diferentes perspetivas tedricas, nas quais se salientam
as de Mayo, Maslow, MCGregor, Argyris e de Herzberg (Teixeira, 2003, pp. 9-10).

Com a sua investigagéo na fabrica de Hawthorne, Mayo (2005) chegou a surpreendente conclusao
gue os niveis de iluminagdo ndo tém influéncia na produc¢éo dos trabalhadores. Para este autor, 0s
fatores que afetam o desempenho dos operéarios sdo aqueles resultantes do ambiente social como:
melhor atitude mental, maior distracdo do trabalho, supervisdo menos rigida dos chefes de produgéo,
companheirismo entre colegas de trabalho, entre outros. Aqui, salienta-se, portanto, o fator humano
carateristico da Escola das Rela¢gdes Humanas.

Relativamente a Maslow (1991), este sustenta a sua analise tedrica na piramide da hierarquia das
necessidades humanas, teoria que descreve cinco categorias de necessidades: fisiolégicas, de
seguranca, sociais, de estima e de autorrealizacdo. Para Maslow todas as necessidades s&o
necessarias para o normal equilibrio emocional dos individuos. Assim, esta piramide permite, a
medida que as diferentes necessidades vao sendo satisfeitas chegar ao topo, com a satisfacdo das
necessidades de autorrealizagdo, o que eleva a motivacédo dos trabalhadores.

Para McGregor (1960), a Escola das Relag6es Humanas surgiu através do contributo das teorias X
e Y. Na teoria X, os homens sao, por natureza, irresponsaveis e ndo tém nenhum interesse no
trabalho que fazem; isto leva a que a administracdo da organizacdo controle os seus
comportamentos e atitudes para estarem em consonancia com 0s objetivos organizacionais.
Enquanto na teoria Y, h& lugar a criacdo, participacdo e empenho dos trabalhadores na tomada de
decisdo das organizacgdes.

Na perspetiva de Chris Argyris, por sua vez, as emocdes e afetos expressos pelos trabalhadores nas
organizagfes tém subjacente uma diminui¢cao do processo de producao dos mesmos. Este facto &

causado pela rigorosa legislagdo organizacional que através do sistema burocréatico e racional
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descura as interpretacfes subjetivas dos trabalhadores (Teixeira, 2003, p. 11).

Tal como Maslow (1991) também Herzberg (1987) destaca a motivacdo nos seus estudos. Para a
motivacdo dos trabalhadores, este autor refere dois fatores: fatores motivadores ou intrinsecos e
fatores higiénicos ou extrinsecos. Em relacdo aos primeiros, estes simplificam a satisfagdo dos
trabalhadores no trabalho através da relagéo do individuo com o trabalho e aqui destacam-se alguns
aspetos como: auto- realizacdo, reconhecimento obtido, responsabilidade, entre outros. Ja os
fatores higiénicos ou extrinsecos descrevem o contexto de trabalho: condi¢cdes de trabalho, a
relacdo dos trabalhadores, colegas e superiores, rendimento, seguranca e politica de funcionamento
da organizacdo. Na sequéncia da sua corrente teérica, Herzberg refere que para se alcancar
entusiasmo e motivacao no trabalho é importante que os fatores motivadores tenham relevo.
Porém, apesar da importancia do “movimento das relagdes humanas”, este tem também sido alvo
de discérdias. Uma delas diz respeito ao facto de negligenciar a perspetiva econémica e politica e
permanecer isolada sem dar relevancia a outros aspetos tais como os monetarios. Também sendo
originaria da sociedade industrial, a Escola das Rela¢cdes Humanas deveria destacar as medidas
protetoras do sindicalismo relativamente aos operarios. Ora, Mayo considerava que se umadirecao
tivesse acBes bem-sucedidas na organizacdo seria escusado recorrer aos sindicatos. Portanto, é
através da andlise destas e de outras correntes tedricas do “movimento das relac6es humanas” ndo
referidas neste estudo que se constata a relevancia atribuida a gestdo humanista e informal das
organizagfes, com um especial apre¢o pelas areas de psicologia e sociologia para a sua evolugao.
De seguida, vai-se fazer uma analise da comparacdo da GRH com a gestéo tradicional de pessoal
e também perceber o que levou a génese da funcdo de RH, enfatizando também os seus contornos
(Teixeira, 2003, p. 11).

2.2 Gestdo de Pessoal versus Gestao de Recursos Humanos

A evolucéo histdrica da GRH, segundo Mujahid et al. (2014) decorreu em cinco momentos histéricos:
Era Dourada, P6s-22 Guerra Mundial (1945-1960), Era das Questfes Sociais (1963-1980), Era da
Eficacia-Custos (1980 e inicio de 1990) e Era dos Avancgos Tecnologicos e do Advento da GRH
Estratégica (1990 até ao presente). A primeira etapa do desenvolvimento da GRH ficou conhecida
como “A guerra entre capital e trabalho”. Esta caraterizou-se pela guerra entre dois lados com
exércitos de homens armados de ambos os lados. Este facto deu origem a uma violéncia humana
e a uma destruicao de bens levada a cabo por Veteranos da Guerra Civil. Por outro lado, os patrées
da indastria norte-americana viam os trabalhadores como matérias-primas e ndo como seres
humanos, controlando-os com a sua frieza e crueldade através da contratacdo do seu exército de
pessoal. O segundo intervalo de tempo centra-se no periodo posterior a 22 Guerra Mundial. No
decurso da guerra, a mobilizac&o e a utilizagcdo do trabalho tiveram efeitos positivos no aumento das
funcBes de pessoal. As preocupacdes dos gestores passaram a ser o reconhecimento da
produtividade dos seus empregados e a inspiracdo levou a uma melhor eficiéncia da empresa.
Posteriormente, as relacdes humanas nas organizacdes comecaram a ser tratadas de forma regular

pelas suas associa¢fes, sendo o0 seu interesse 0s aspetos sociais e psicolégicos, como a gratidao
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pelo trabalho realizado ou o alcance do padréo do trabalho e ndo apenas o dinheiro. Durante a
guerra, com a seriacdo de um numero elevado de individuos no servigo militar, houve a necessidade
de uma classificacdo dos trabalhadores em grupos ocupacionais, por forma a se ter praticas de
recrutamento e selecdo eficazes. Os sistemas de classificacdo recorriam a uma descricdo do
trabalho, que planeava tarefas, deveres e obrigagBes para possibilitar uma aprendizagem do
trabalho aos trabalhadores. Além disso, permitiriam a sua utilizagdo em programas de compensacao
adequados, na avaliacdo do desempenho individual dos funcionarios e na criagcdo de uma base para
a realizacdo. No periodo compreendido entre 1963 até 1980 comecou-se a dar importancia as
questdes sociais, devido ao alargamento da legislacédo laboral nos Estados Unidos. Esta abrangia
diversas areas do emprego, como a exclusao de praticas preconceituosas, a provisdo do pagamento
da reforma, o reforco das questdes relativas ao trabalho como a salde e a seguranca, a regulacao
fiscal, etc. Neste sentido o departamento de GRH assumiu uma maior responsabilidade através do
cumprimento legislativo, que promovia uma politica de transparéncia e de igualdade nas préticas de
emprego. Os departamentos de RH necessitavam assim, de recolher, avaliar e armazenar dados
respeitantes ao emprego como 0 recrutamento, compensacdo, formacdo e o sistema de
recompensas. Outro aspeto importante, foi 0 desenvolvimento econémico nos paises desenvolvidos.
Nestes, os sindicatos dos trabalhadores conseguiram alcancar condi¢cdes de trabalho excelentes
tendo em conta a sadde e a seguran¢a dos empregados. Como resultado da melhoria do contexto
laboral, os gestores foram pressionados a aumentar 0s custos relativos aos seus RH. Foi nesta fase
que se registou um aumento da importancia do envolvimento e do empowerment dos trabalhadores.
Além disso, houve um crescimento significativo das fun¢des da GRH o que conduziu ao pensamento
planeado e & movimentagdo de servicos de RH elevados. A Era da Eficacia-Custos, por seu turno,
(1980 até ao inicio de 1990) prestou atencéo a reducdo de custos das empresas norte-americanas
bem como de outras empresas internacionais através de processos de melhoria eficazes como
também da implantacdo da automatizacdo, uma vez que tanto as economias europeia e asiatica
estavam a ganhar forca no mercado global. Isto possibilitou que a administracdo das empresas
considerasse o custo dos RH como uma parte importante no seu orgamento. Portanto, para algumas
empresas 0s custos dos RH eram tao elevados quanto 80% de seus custos de produc¢do (Mujahid
et al., 2014). Finalmente, a Ultima etapa de desenvolvimento da GRH surgiu ao longo da década de
1990 e ainda decorre na atualidade. Na década de 90, o cendrio econdémico foi profundamente
modificado com diversos acontecimentos a terem lugar como a expansdo da globalizacéo, a
inovacao tecnologica como a Internet, Servicos Web e uma forte concorréncia. Atualmente, as
empresas tém-se apercebido que funcionarios competentes e habilidosos podem servir melhor os
interesses organizacionais. Estes por serem ativos complexos e baseados no capital intelectual
tornam-se dificeis de imitar. Por este motivo, a GRH tem posicionado a um nivel estratégico onde
€ crucial atrair, preservar e manter os trabalhadores mais qualificados. O significado e o foco da
GRH tém sido redefinidos nos uGltimos anos pelo uso massivo da tecnologia, através do acréscimo
do valor dos produtos e servicos da organizagdo, o que permitiu que o departamento de RH fosse
um parceiro estratégico de negdcios (Mujahid et al., 2014). Assim, “A GRH Estratégica origina o seu

impacto tedrico a partir da analise baseada em recursos da empresa que encanta recursos humanos
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como um ativo estratégico e uma vantagem competitiva na melhoria do desempenho organizacional”
(Becker & Huselid, 2006).

Terminado o debate em torno do contexto histérico da GRH é relevante a andlise da sua origem e
a sua distingdo com GP. No que respeita, a GRH esta pode ser fundamentada segundo duas visdes
distintas. Primeiro, pode estar ligada a uma “nova moda” com uma designagao moderna da GRH
entre os estudantes e a comunidade cientifica (Maycock, Mwape, Atata, Nanthalo, & Geraghty, 2015).
No entanto, o conceito de GRH ja era usado ha muto tempo, tendo surgido na América do Norte
entre os anos 1910 e 1920 e s6 a partir de 1980 é que se tornou proeminente, pois até essa data
ambos os termos eram utilizados de forma indiscriminada. Neste sentido, pode-se referir que a GRH
surge através de uma “rotulagem” do conceito de GP. Ora isto faz com que a transicdo da GP para
a GRH se baseie apenas na alteracdo do vocabulario (Savaneviciene & Stankeviciute, 2013). Outra
interpretacdo da GRH verifica-se, no seio dos seus gestores e profissionais e “significa mais que uma
atualizacao do rétulo”, sendo usada para tornar a fungédo de negdécios mais eficaz em relagdo com a
GP (Maycock, Mwape, et al., 2015). Pode-se entédo afirmar, que a GRH se preocupa com a gestéo
das pessoas tendo em consideracgéo os objetivos da organizacdo (Guest, 1987).

Apesar de inUmeras teorias acerca da fun¢do de RH que mencionaram de uma forma inequivoca as
diversas mudancas de designacao relativamente as diferengas de conteldo existente entre a GP e
a GRH, as discussdes académicas tém sido consideradas como ndo tendo uma significativa
importancia levando ao tédio na sua investigacéo (Teixeira, 2003, p. 15). Deste modo, vai ser feita
uma andlise das vérias diferencas entre a GP e a GRH, através de varios contributos tedricos, para
posteriormente se descobrir as suas semelhancas.

Como a natureza entre a GP e a GRH ¢é diversa, ndo existe uma definicdo propriamente clara dos
dois conceitos. Assim, € necessario explorar os aspetos particulares e distintos de cada abordagem.
A GRH destaca a organizacao, a observagao e o controlo, ao contrario da interpretacdo da GP que
se foca na satisfacdo das necessidades do trabalho dos empregados (Maycock, Mwape, et al.,
2015). Além disso, a GP reflete-se em préticas, que possibilitam ndo apenas a realizagdo de um
contrato entre os trabalhadores e as suas entidades patronais, mas também assumir que 0 mesmo
seja cumprido (Savaneviciene & Stankeviciute, 2013). Ao contrario da GP, para Poole (1990) citado
por Prowse e Prowse (2010) a GRH pode ser “vista como estratégica, ela observa as pessoas como
0 Unico mais importante ativo da organizacao; ela abrange toda a gestdo pessoal; ela é proactiva
em relagdo as pessoas, procura melhorar o desempenho organizacional, as “necessidades” do
empregado e o bem-estar da sociedade”. Segundo Storey (1995) citado por Savaneviciene &
Stankeviciute (2013) a GRH tem uma viséo diferenciadora da GP, uma vez que o seu propésito é
0 alcance da vantagem competitiva das organiza¢des. Aquela, pode ser concretizada através de
iniciativas estratégicas de uma forca de trabalho competente e altamente comprometida, com o
recurso a um conjunto de ferramentas coordenadas a nivel cultural, estrutural e pessoal
(Savaneviciene & Stankeviciute, 2013). Com uma opinido semelhante, Guest (1987) revela que a
GRH se fundamenta em quatro objectivos-chave: “alto compromisso”, “alta qualidade”, “flexibilidade”
e na “integragao estratégica”. Dadas as definigdes dos conceitos da GP e da GRH, vai-se agora

abordar como referido anteriormente, as diferencas entre estas duas perspetivas de gestdo. As
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diferencas entre estas abordagens podem ser constatadas a partir de cinco modelos de GRH e por
intermédio de outros investigadores que estudam esta area de conhecimento (Savaneviciene &
Stankeviciute, 2013). Portanto, na literatura cientifica os modelos que fundamentam esta distincao
entre a GP e a GRH séo: o Modelo de Harvard, o Modelo de Michigan, o Modelo de Guest, 0 Modelo
de Warwick e o Modelo de Storey (Bratton & Gold, 1999, pp. 17-26). No primeiro modelo de GRH
(1984), é atribuida importancia a adogéo de perspetivas de longo prazo para uma valorizagao dos
trabalhadores como ativos emvez de despesas. Desta forma, os funcionarios devem ser vistos como
uma fonte de incentivos a longo prazo e ndo como um encargo das empresas (Armstrong & Taylor,
2014, p. 9). No Modelo de Michigan, Fombrun et al. (1984) consideram que as praticas de RH
internos devem ser coerentes e que deve existir uma consonancia entre as praticas de GRH e a
estratégia organizacional (Bratton & Gold, 1999, p. 18). Na perspetiva de Guest (1987) os motivos
que distinguem a GRH da GP sdo os seguintes: os RH sdo parte integrante de um processo de
planeamento estratégico, desenvolve-se um sentimento de compromisso com a organizacao, para
um melhor funcionamento as organiza¢@es sao flexiveis e adaptaveis para antecipar pressdes que
se possam verificar a todos o0s seus niveis da organizagao e todos os RH devem ser utilizados de
forma plena e positiva. Em comparacéo com o Modelo de Harvard, o Modelo de Warwick alargou o
seu ambito. As componentes integrantes deste modelo sdo assim: a estratégia de negdcio, as
praticas de RH, o contexto onde estas tém lugar e os processos onde as mudancas ocorrem, onde
se incluem a coordenagdo entre as mudancgas no contetdo e no contexto (Bratton & Gold, 1999, pp.
23-24). Por ultimo, na ética de Storey (1992) citado por Bratton e Gold (1999), a GRH é composta
por trés aspetos importantes: a descri¢cdo, a prescri¢cdo e a deducao légica (pp. 25-26). N&o obstante,
a importancia destas caracteristicas Storey (1995) citado por Savaneviciene e Stankeviciute (2013)
também identifica quatro dimensdes fundamentais para o desempenho normal da GRH. Portanto,
as dimensdes consideradas sdo: 1. crengca e pressupostos- onde o mais importante € a GRH
transmitir confianga, compromisso e objetivos aos trabalhadores para além do contrato de trabalho;
2. aspetos estratégicos- em que a GRH deve ser encarada como uma questdo estratégica das
organizacfes; 3. papel dos gestores de linha — os gestores de linha séo vistos como cruciais na
entrega das praticas de gestdo; 4. alavancas-chave. Através da combinacdo destas dimensdes
referidas com as carateristicas correspondentes, Storey (1995) faz uma distingdo de 25 variaveis-
chave da GRH, visando medir a intensidade da perspetiva da GP para a GRH. Apés o contributo dos
varios modelos na GRH vai-se descrever a diferenca entre as duas abordagens através de
diferentes fundamentos tedricos (Savaneviciene & Stankeviciute, 2013). Segundo Armstrong e
Taylor (2014), a GRH direciona-se genericamente para a organiza¢éo, observacéo e controlo, em
oposicao a GP que destaca a satisfagcao das necessidades do trabalho dos funcionarios (pp. 3-12).
Para além, destes tracos genéricos distintivos, 0 mesmo autor também menciona outras
caracteristicas preponderantes para a distin¢gdo entre a GRH e a GP. A primeira caracteristica reflete-
se no facto dos trabalhadores serem tratados como custos na GP, ao contrario da GRH onde séo
vistos como ativos importantes na organizagdo. A este proposito Armstrong (2006) argumenta que
as “...pessoas e suas habilidades, capacidades e experiéncia coletivas juntamente com a sua

capacidade para implantar essas em interesses da organizacdo de emprego, sdo agora
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reconhecidos como tendo um contributo significativo para o sucesso organizacional” (p. 14). Outra
distincdo, entre ambas as abordagens de gestdo, esta relacionada com a sua funcao dentro da
organizacdo. Na GP, a funcdo dos RH é vista como Especialista de Pessoal e centra-se nos
problemas dos trabalhadores sem o auxilio da gestdo de linha. Em oposi¢do na GRH é atribuida
uma maior enfase aos gestores de linha, pois estes sdo os Unicos que adaptam politicas e
comprometem os RH nas questdes mais complexas das organizacdes (Henderson, 2011). Portanto,
a GRH pode ser considerada uma abordagem holistica que se preocupa com os interesses da
organizacdo. As implicacGes deste facto tém sido o reconhecimento, mas também a sua
subsequente subordinacéo aos objetivos das empresas. Neste sentido, a GRH sustenta-se numa
I6gica unitarista, enquanto a GP é pluralista. Assim, a visdo unitarista incide na crenca das pessoas
na partilha de objetivos comuns e no seu trabalho enquanto membros de uma equipa de trabalho
(Savaneviciene & Stankeviciute, 2013). Em rela¢&o a estrutura organizacional, a GP apresenta uma
estrutura hierarquica que é oposta a organizacdo dindmica e flexivel da GRH. As atividades da GRH
orientam-se para uma estratégia de negécios e consideram os RH como recursos estratégicos para
0 alcance de uma vantagem competitiva (Maycock, Mwape, et al., 2015). Tal acontece, pois, a GP
tradicional procura solug8es para os problemas de curto prazo. Por outro lado, a GRH é um tipo de
gestdo mais estratégico que se direciona para um plano de longo prazo que visa atingir a totalidade
dos objetivos organizacionais (Maycock, Allaputa, Waripanye, Geraghty & Chikafa, 2015). Para além
disso, os especialistas de RH devem também ser observados como parceiros de negocio para além
de apenas administradores pessoais. Deve assim existir, uma alian¢a entre os gestores de RH e 0s
gestores de linha no processo de definicdo estratégica, na motivacdo e na gestdo do dialogo de
como as organiza¢des podem obter melhores resultados (Savaneviciene & Stankeviciute, 2013).
Outra carateristica que distingue sobremaneira a GRH da GP prende-se com o facto da primeira
valorizar o compromisso, enquanto a segunda realca o cumprimento dos trabalhadores (Maycock,
Mwape, et al., 2015). Nesta perspetiva destaca-se a importancia do compromisso organizacional
que deve ser reconhecido como um dos mais importantes aspetos que tem impacto na
competitividade organizacional (Savaneviciene & Stankeviciute, 2013). Como puderam constatar
Macky & Boxal (2007), funcionérios envolvidos néo tém apenas um lagco emocionalmente forte com
0 seu empregador e subsequentemente com a sua organizacdo, mas sdo também aqueles que se
empenham para atingir as metas organizacionais. Ou seja, um maior compromisso originara uma
maior motivacao dos trabalhadores e por consequéncia uma maior eficacia no processo de producao
(Wright, Gardner & Moynihan, 2003). N&o obstante, a relevancia do compromisso organizacional dos
trabalhadores, este tem sido relegado na pratica uma vez que a maioria das decisfes ainda sdo
tomadas numa esfera superior aos trabalhadores (Savaneviciene & Stankeviciute, 2013).

N&o obstante, as diferencas significativas estes dois modelos, tém claras semelhancas entre si.
Alguns tedricos afirmam que a GRH tem conceitos e expressfes semelhantes com a GP. Neste
sentido, ndo tem existido qualquer tipo de mudanca, a ndo ser no contexto no qual as pessoas sédo
geridas. Isso permite que a maioria das organiza¢des ambicionem obter uma vantagem competitiva,
através da sua organizacdo de trabalho, tornando a GP mais estratégica (Savaneviciene &

Stankeviciute, 2013). Porém, Lowrey (1990) citado por Savaneviciene e Stankeviciute (2013)
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argumentou que “O trabalho de pessoal sempre incluiu questfes estratégicas e a énfase atual em
questdes estratégicas representa apenas outra mudanca no ambiente a que o gerente de pessoal
se adapta, fortalecendo a competéncia necessaria para a nova situacdo. A gestdo de recursos
humanos é apenas um processo continuo de gestéo de pessoal — nao é diferente” (p. 236). Contudo,
0 ambito e a forma como estes conceitos sao utilizados é o que conduz a diferenca entre a GRH
atual e a GP (Henderson, 2011). Portanto, o novo conceito de GRH é apenas uma alteracdo da
marca das melhores préaticas de GP (Maycock, Allaputa et al., 2015). Também se pode referir que
durante algum tempo, os conceitos de “pessoal’” e “recursos humanos” foram utilizados
indistintamente. Apesar desta situacdo, no inicio de 1980, o termo “recursos humanos” tornou-se
relevante e levou a uma rutura com a administracao de pessoal, dando lugar a GRH (Thornthwaite,
2012). Outra caracteristica da semelhanca dos dois modelos consiste na aplicacdo dos mesmos
principios como as avaliagbes de desempenho e andlise de habilidades tanto na GP antes da
década de 80, como na GRH. Neste sentido, ndo existe uma ideia nova, apenas uma modificagdo
do vocabulario, sendo que o seu conteldo permanece o mesmo (Maycock, Allaputa, et al., 2015).
Segundo Armstrong (2006, p. 19) a GRH € uma continua¢éo da GP e defende vérias similitudes entre
as duas abordagens de gestdo: 1. As estratégias de GP e da GRH focam-se numa estratégia de
negdcios; 2. Ambas realcam o papel da responsabilidade dos gestores de linha na gestdo de
pessoas; 3. Os valores da GP e da versao “soft” da GRH sao parecidos, pelo fato de respeitarem o
individuo, potencializando as pessoas para um nivel elevado de competéncia e de satisfacdo, por
forma a favorecer os objetivos organizacionais; 4) Ambas as vis6es nivelam as pessoas com as
qualidades organizacionais necessérias de modo a dispor e desenvolver as pessoas corretas para
0s empregos indicados; 5) Os mesmos instrumentos de selecdo, anélise de competéncias, avaliacdo
de desempenho, entre outros, sdo usados quer na GP e na GRH; 6) A GP e a versao “soft” da GRH
consideram a participacdo e a comunicagdo, aspetos importantes no relacionamento dos
empregados das organizagodes.

Em sintese, pode-se afirmar que a GRH e a GP abordam a questdo da gestdo das pessoas e que
as suas semelhancas residem na “modernizacado” assente numa mudanca de nome da primeira
abordagem em relac@o a segunda. No que toca as diferengas, a GRH considera o longo prazo, é
proactiva, baseia-se no compromisso, destaca o papel dos gestores de linha e considera os RH
como ativos importantes na estrutura e funcionamento das organiza¢c@es. Relativamente a GP, trata
aresolucéo dos problemas de forma imediata, baseia-se na conformidade, considera-se burocratica
contrariando a estrutura orgéanica e flexivel da GRH, refere-se aos trabalhadores como uma fonte

de despesas.
2.3 Razbes do Aparecimento e contornos da Gestédo de Recursos Humanos

A partir dos anos 1980, surgem varios acontecimentos importantes que contribuiram para o
desenvolvimento da GRH. Deste modo, podem-se referir 0s seguintes: a relevancia das relacfes
industriais no desempenho econémico e politico,0 surgimento dos sindicatos, o conflito industrial, o

aumento da competicdo nos mercados, as licbes extraidas das empresas japonesas no
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desempenho organizacional baseadas nos RH, o aumento dos servicos de colarinho branco e a
pouca intervencao da GP no desempenho das organizacfes (Guest, 1987).

De acordo com Guest (1998), a evolucdo da GRH esta intimamente ligada ao contexto histérico
onde atua. Com o crescimento da economia japonesa, as empresas norte-americanas procuraram
a exceléncia dos produtos através da diferenciacdo para estar ao mesmo nivel concorrencial das
organizagGes daquele pais. Para fazer face a mesma situagéo a Inglaterra adotou os principios das
empresas norte-americanas com o Tactcherismo.

No contexto micro da organizacdo, o modelo pés-fordista contraria o sistema de producdo de
massas, onde importa referir algumas areas. Desta forma, a distincdo entre um modelo de gestédo
de outro caracteriza-se pelas seguintes areas: areas reduzidas de negécios interna contrastando
com as grandes organizacdes, 0 recurso a contratos de trabalho temporario, a manutencéo apenas
de trabalhadores com elevadas capacidades técnicas, 0 recurso a Vvarios tipos de servicos e a
separacao da investigacao, do design e da producao. Perante este panorama, néo €, pois, de admirar
que novos tipos de gestao da forca de trabalho, como a GRH, tém sido implementados has empresas
(Teixeira, 2003, p. 22).

Para ilustrar da melhor forma o termo de GRH, a andlise literaria tem sido proveitosa em vérias
designacgdes como: empowerment?, trabalho de equipa, autonomia e comunicagdo. Neste sentido,
Neves (1996) e Mick Marchington (1995) consideram que designa¢cdes como, investimento,
desenvolvimento, trabalho em equipa, participacdo, negocia¢do individual e envolvimento dos
trabalhadores sdo aquelas mais adequadas com a GRH e que representam o Ultimo estagio do
desenvolvimento da GP. Assim, estas designagfes opdem-se aquelas referentes a GP tais como:
administragdo, custos, entre outras (Teixeira, 2003, pp. 23-24). Para tal, as praticas de GRH
procuram em contexto de trabalho, a transforma¢do do comportamento organizacional através da
modificacdo dos valores e das normas associados a identidade social dos trabalhadores. As
constantes mudancas e desafios econdmicos ocorridos na realidade do trabalho, obrigou a uma
politica de contencao de custos e a uma necessidade de inovacao dos produtos e servicos das
organizacfes, com vista a sua sobrevivéncia e a obtencdo de uma vantagem competitiva face as
suas rivais. Esta incidéncia levou, portanto, a um acréscimo da produ¢éo, conduzindo também por
consequéncia a um aumento da qualidade (Brian Becker & Gerhart, 1996).

Em resultado da transformacdo da GRH nas organiza¢fes, os RH passam a ser considerados como
fontes de investimento e ndo como custos, sendo, portanto, fundamentais para a estratégia de
negécios. Deste modo, a existéncia de uma gestdo eficaz destes recursos possibilita assim uma

fonte de vantagem competitiva para as organiza¢des contribuindo assim para 0 seu sucesso

3 E uma pratica de gest&o relacionada com o exercicio da lideranca. E um conceito que permite uma delegacéo
de poderes dos gestores para os seus colaboradores na tomada de decisdo, promovendo no ambiente
organizacional, uma maior dinamica, rapidez e um processo de melhoria continuo na tomada de decisdo da
organizacdo. Normalmente é utilizada em organizagfes com uma cultura participativa que recorrem a equipas
de trabalho que fazem a sua autogestdo e que transmitem a informacdo que possuem a todos o0s seus
funcionérios. Também possibilita que os funcionarios da organizacdo tomem decisbes através da andlise da
informacao obtida dos gestores, o que faz com que 0os mesmos tenham um sentido de responsabilidade e de
participacado em todas as atividades em que participam. Disponivel em:
http://www.sobreadministracao.com/empowerment-o-que-e-e-como-funciona/
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(Beaumont, 1993, pp. 10-11). Portanto, segundo Storey (1989) as pessoas na qualidade de RH
devem ser consideradas “...ndo como um investimento de capital ou autbmatos, mas como fonte
primaria de ganhos de produtividade...”. Por outras palavras, se quiser produtividade e a
compensagao financeira que a acompanha, entdo é preciso tratar os trabalhadores como sendo o
capital mais importante. A gestédo de recursos humanos coloca a sua énfase na utilizagdo maxima
da capacidade ou potencial do trabalho” (pp. 1-10).

Para que as organizacdes se superiorizem face as suas concorrentes no mercado, terdo que se
apoiar fortemente nos seus RH, isto independente de outros recursos (recursos naturais, tecnologia,
economias de escala entre outras), terem um papel importante na sua vantagem competitiva. Este
aspeto, deve-se ao facto dos RH serem recursos dificeis de copiar e de imitar em relacéo a outro
tipo de recursos. Assim, surgem dois tipos de interpretacdes que legitimam a dificuldade da imitacao
das préticas de RH nas organizacdes. Primeiro, é dificil saber até que ponto a ligacéo das politicas
e préaticas de RH proporcionam valor, uma vez que para se ter um conhecimento aprofundado de
um sistema social complexo é importante ter um conhecimento da forma de organizac¢éo de trabalho
dos trabalhadores. Para além disso, como os sistemas de GRH ja estao implantados a longo prazo
na cultura organizacional torna-se dificil o seu plagio num determinado momento especifico. A
evolucao tedrica e pratica da GRH estando j4 assimilada nas organiza¢des chega no ponto de referir
os RH como ativos importantes (Brian Becker & Gerhart, 1996).

Também ha a considerar a importancia da GRH na constru¢cdo de uma cultura organizacional forte.
Assim, o interesse na gestdo da cultura permite que as organiza¢gdes se tornem mais competitivas
0 que faz com que a cultura se revele um fator estratégico relevante nos negocios de diversas
empresas dos anos 80(Ogbonna, 1992). Nao é, pois, de estranhar, portanto que a gestéo da cultura
organizacional seja avessa a tensdo industrial e ao controlo dos movimentos dos trabalhadores,
pois tem em atencéo o alcance dos objetivos organizacionais (Storey, 1995).

Face a isto, para as organizaces atingirem os seus objetivos, a GRH deve ser fundamentada na

cultura organizacional (Ogbonna, 1992).

2.4 Gestdo de Recursos Humanos e Qualidade — Cruzamento de Contextos Historicos
Semelhantes

As primeiras atividades referentes a qualidade nas organizacbes assentavam no controlo da
qualidade. Esta etapa do contexto histérico da GQ caracterizar-se-ia pelo controlo e melhoria no
sistema de producdo, para verificar se estavam em conformidade com os requisitos da qualidade.
O controlo da qualidade que se limitava a medi¢cdo da producdo e ao cumprimento de regras e
regulamentos, foi sendo substituido pela vertente da participacé@o e integragcao dos trabalhadores,
nos processos de decisdo das empresas. Este Ultimo aspeto teve o contributo sobretudo da teoria

da escola das rela¢des humanas (Sitkin, Sutcliffe & Schroeder, 1994).
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Em termos histéricos como se referiu anteriormente, a GQ consiste em quatro fases; inspecao,
controlo estatistico, garantia da qualidade e gestao estratégica da qualidade. Tanto o controlo como
a garantia da qualidade valorizavam os aspetos mecanicos e/ou mecanicistas contrariando a
componente humana da forma de organizag&o de trabalho das empresas. Com a passagem daGQ
para a GQT nas organizacdes, surgem varias transformagbes que afetaram a GRH, como a
alteracado das tarefas da GP e a renovacéo do papel do departamento de pessoal para concretizar
os planos e objetivos da qualidade de modo a proporcionar educacdo, formagédo e beneficios
adequados na qualidade das organizacdes (Kufidu & Vouzas, 1998).

Varios tém sido os contributos de investigacdo que se tém debrucado ao longo do tempo sobre o
impacto da GQ no desempenho das organizacGes. Para tal, a inovacdo e o desenvolvimento
tecnoldgico tém sido fundamental na gestéo tradicional de pessoal. A maioria da investigacdo acerca
da GQ tem versado na comparacdo dos sistemas tayloristas ou fordistas e os sistemas baseados
na participacdo e envolvimento dos trabalhadores. Os sistemas tayloristas ou fordistas caracterizam-
se por ser SGQ fechados e autoritarios que consideram as componentes técnicas de controlo dos
movimentos e tempos de realizacdo das tarefas dos trabalhadores. O seu propésito € a
estandardizacdo dos produtos nas grandes linhas de montagem, com um controlo apertado que é
efetuado pela verificacdo de amostras dos bens produzidos. Estes sistemas s&do também
constituidos por uma definicdo clara das diferentes fungbes e entre os operarios/supervisores, ou
seja, portanto, tratam dos assuntos relativos a descrigdo individual do trabalho. Relativamente aos
SGQ anteriores, os SGQ flexiveis abordam os fatores coletivos do trabalho, dando assim
importancia aos grupos de trabalho. Portanto, referem-se assim a questdes relacionadas com o
trabalho de grupo, adaptacdo dos trabalhadores a vérias funcbes, saldrio em fungdo do
conhecimento, da competéncia e da competéncia dos trabalhadores e custos de formacédo da
qualidade. Desta forma, a preocupacgédo crescente na abertura e flexibilidade tem em consideracao
a elevada qualidade e produtividade das organizacdes (Teixeira, 2003, p. 78).

Na mesma linha de raciocinio, os autores Spencer (1994) e Cardy e Dobins (1996), citados por
Anderson et al., (2001, pp. 336-369), fazem a distin¢cdo entre a gestéo tradicional de RH e a GQ. De
acordo com estes autores, a GP pode-se descrever por uma estrutura hierarquica de autoridade
baseada na imposicao de ordens aos trabalhadores e as chefias intermédias dos niveis superiores
(gestdo de topo e supervisores) e por uma identificacdo de fun¢des bem definidas sem lugar para
uma sobreposi¢cdo de cargos entre os operarios e a ordem superior. A tomada de decisdo era
efetuada de modo unilateral e centralizado pela gestdo de topo e considerava 0s assuntos
administrativos bem como os fatores motivacionais externos. No que respeita a transmisséo de
informacao, esta é vertical atravessando toda a estrutura hierarquica com destino final nos
trabalhadores. O modelo de GQ caracteriza-se pela descentralizacdo onde os colaboradores das
organizagfes assumem uma postura de autonomia e responsabilidade nos processos decisorios
das empresas, assim, as organizacdes destacam-se pela liberdade de opinido dos seus
trabalhadores, fazendo com que os mesmos se sintam motivados a aumentar o seu desempenho.
Deste ponto de vista, existe uma potencializacdo das competéncias técnicas dos colaboradores das

empresas na realizag&o das tarefas, ndo sendo considerados como descartaveis e substituidos de
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forma facil e rapida. Portanto, a GQ é uma viséo totalmente contraditéria ao sistemamecanicista.
Para Clemmer (1992) citado por Teixeira (2003, p. 79) a GQT distancia-se da GP. Na GP, os
gestores desempenham um papel de autoridade enquanto os trabalhadores atuam de forma passiva
e estatica, no processo de producdo. Assim, os trabalhadores obedecem apenas as ordens da
gestdo de topo, pelo que ndo podem ter uma opinido formada nas decisdes das organizacdes. Aqui,
nao ha, portanto, a possibilidade de desenvolvimento de interacdes sociais entre os colaboradores.
A rapida e facil aprendizagem de conhecimentos da forma de execugéo do trabalho leva também a
uma rapida substituicdo da mao-de-obra.

No que respeita as diferencas entre ambos os tipos de gestdo manifesta-se também na sua estrutura
hierarquica. O modelo mecanicista baseia-se na hierarquia entre os varios setores funcionais,
contrapondo a GQT com uma comunicacdo horizontal, facilitando a realizacdo do trabalho na
organizacdo. Deste modo, podem-se evitar 0s problemas de comunicacdo entre os diversos
departamentos organizacionais.

No entanto, a GQT apesar das suas vantagens tem sido alvo de desacordos. Tal como a GQT
sustenta-se numa estrutura autoritaria de controlo do sistema de producdo. Embora, ambas
assumam o controlo, o elemento que as diferencia € saber quem sdo as pessoas que detém o
controlo. No caso da GQT sdo os trabalhadores que sdo auto responsaveis pelo seu trabalho
(Spencer, 1994).

Neste sentido, a vasta literatura de investigacdo tem revelado que a participagdo e a dindmica dos
RH na tomada de decisdo sao importantes para que 0s projetos e praticas da qualidade sejam uma
realidade nas organizacdes (Teixeira,2003, p. 81). Genericamente, a GQ caracteriza-se pela
participacéo de todos os colaboradores nas decisdes das organizacdes (Sitkin et al., 1994). Para
além disso, a GQT néo deve excluir nenhuma fungéo, pois as pessoas e fun¢des podem ter impacto
nas empresas e a forma do consumidor compreende a qualidade por ser afetada por varios aspetos
como o prazo de entrega, a distribuicdo, a embalagem e a assisténcia (Pires, 2007, p. 46). Para se
conseguir a qualidade desejada deve existir uma participac@o de todas as pessoas, desde agestao
de topo, todos os departamentos e todo o pessoal de producdo contribuem para o alcance da
qualidade nas organizacgdes (Ishikawa, 1997, p. 57). A qualidade reflete-se igualmente no valor
atribuido pelos clientes as empresas: nos prazos de entrega, distribuicdo, embalagem e servigos
po6s-venda. A medida que a GQ se vai progressivamente alterando, também a cultura organizacional
se transforma, conduzindo a uma assimilagdo dos conceitos da GQT (Kufidu & Vouzas, 1998).
Porém, apesar dos beneficios da participacédo dos trabalhadores, a maioria da gestdo de topo nédo
Ihe confere importancia nos processos de decisdo para o incremento da qualidade nas organizacfes
(Teixeira, 2003, p. 82). Assim, para que as praticas da qualidade sejam consideradas nas
organizacfes deve-se ter em conta o seu estilo de lideranca (Juhl, Kristensen, Kanji & Batley, 2000).
Este aspeto, pode ser comprovado atualmente nas organizacdes ocidentais com certificados da
gualidade, que se consideram assim portadoras de uma imagem de qualidade favoravel. Contudo,

estas ainda tém um nivel de exigéncia da qualidade baixo para além de ndo existir nenhuma
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modificacdo no seu know-how*. Deste modo, a insuficiéncia de qualidade nas organizacdes depende
da acéo dos gestores de topo, muito embora estes atribuam a responsabilidade aos trabalhadores
(Teixeira, 2003, p. 83).

Olian e Rynes (1992) referem que os agentes responsaveis pela falta de qualidade total séo os
gestores de topo. As razbes de uma reduzida preocupacédo da qualidade pela direcéo de topo estédo
relacionadas com o desperdicio de tempo nas suas responsabilidades e de terem duavidas
relativamente ao acréscimo das suas obrigagfes com os assuntos da qualidade (Olian & Rynes,
1992). Desta forma, os conhecimentos relacionados com a qualidade sdo transferidos para a
delegacéo de tarefas dos trabalhadores (Teixeira, 2003, p. 84). Como os gestores de topo ndo tém
interesse na criacdo de um programa da qualidade na totalidade apenas fazem abordagens
préximas a GQ, contratando agéncias de consultoria externas sem um profundo conhecimento das
organizacfes (Yong & Wilkinson, 1999). Quando, os gestores incorporam a qualidade nas suas
praticas laborais, esta comeca a fazer parte da sua identidade e do seu de trabalho. O papel dos
gestores passa entéo a ser o da motivacdo dos trabalhadores e o incentivo dos supervisores para
transmitir motivacao aos restantes trabalhadores, para prestarem atencao as questfes da qualidade.
Portanto, os gestores devem considerar um conjunto de a¢fes que favorecam a qualidade nas
empresas como a formacéo da qualidade, a revisdo dos SGQ e a disponibilidade de esforcos da
gualidade entre o cliente e o empregado (Olian & Rynes, 1992). Em relagdo aos obstaculos nao é
apenas o nivel superior da estrutura hierarquica que é afetado, mas também os gestores de linha. O
desconforto do exercicio de cargos de mediacdo na resolucdo de problemas dentro dos grupos de
trabalho e a instalacdo do habito de rotina séo fatores que fazem, com que estes gestores tenham
receio das préticas da qualidade face ao seu estatuto de poder adquirido (Teixeira, 2003, p. 84). Por
outro lado, a delegacdo de competéncias aos trabalhadores pode permitir que a autoridade da
gestdo intermédia seja posta em causa, uma vez que existe o receio por parte desta que as suas
tarefas de direcéo e controlo sejam ameacadas (Bradley & Hill, 1987). Esta desconfianca entre os
gestores e 0s seus operarios é totalmente oposta a ideologia da GQT. Para além do descrédito dos
diversos departamentos organizacionais, também existe uma averséo dos trabalhadores & mudanca
que a qualidade possa introduzir no seu local de trabalho. A resisténcia dos trabalhadores a
mudanca proporcionada pela GQ explica-se pelo facto de esta interferir com a sua identidade
organizacional, ou seja, com 0 seu conjunto de valores e crengas, bem como toda a estrutura
organizacional (Spencer, 1994). Ndao menos importante, os circulos da qualidade e a gestdo da
qualidade tiveram que acompanhar a mudanca verificada dentro das organiza¢des que implicava a
redistribuicdo dos RH e das formas de organizacéo do trabalho, sob o risco de baixos resultados
(Spencer, 1994).

Porém, apesar das criticas a transformacdo que a qualidade pode incrementar no contexto de

trabalho, os trabalhadores podem ser vistos como os principais beneficiarios (Yong & Wilkinson,

4 E uma designacao inglesa cujo significado é “saber como”. Trata-se de um conjunto de conhecimentos que
as empresas ou os profissionais aplicam nas suas praticas de trabalho visando superar 0s seus concorrentes.
Entre estes podem-se referir as férmulas secretas, informacdes, tecnologias, entre outro tipo de conhecimentos
praticos. Disponivel em: https://www.significados.com.br/know-how/
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1999). Nas organizacdes onde existe uma politica da qualidade surgem mais privilégios para os
trabalhadores relativamente as restantes. Assim, os trabalhadores tém melhores condicbes
contratuais de trabalho, maior motivacéo pessoal resultante de produtos e servicos de qualidade e
denota-se um interesse publico onde a qualidade que é entendida como fonte de competitividade
sustentada (Kochan & Rubinstein, 2000). Em acréscimo, a GQT caracteriza-se pela conformidade
da participacdo e da autoridade na tomada de decisdes dos assuntos laborais (Yong & Wilkinson,
1999). No entanto, isto ndo impede a reflexdo dos trabalhadores, neste tipo de gestdo como um
sistema de controlo autoritario, que se baseia na gestao de conhecimentos e de umamonitorizacao
eletrénica. Um caso de aplicacdo do controlo eletrénico é o de uma organizacao japonesa noReino
Unido. Para uma analise das falhas de producéo, os trabalhadores seriam controlados através de
testes visuais e eletrénicos que seriam depois interpretados por dados estatisticos. O objetivo destes
mecanismos de vigilancia seria fazer com que os trabalhadores se concentrassem na melhoria da
qualidade na producéo. Porém, este aspeto ndo era bem visto pois muitos dos trabalhadores sentir-
se-iam humilhados (Yong & Wilkinson, 1999). Outro motivo de receio dos trabalhadores da GQT
esta ligado ao seu papel enquanto clientes internos. Esta funcdo possibilita um autocontrolo dos
seus colegas através da identificacao dos defeitos na produ¢éo. Assim, os individuos podem sentir-
se stressados e pressionados quando sdo responsaveis pela melhoria dos produtos e do sistema
de producéo.

Relativamente aos problemas causados pelas PGQ, ha a necessidade da motivacao e participagédo
dos trabalhadores. Neste sentido, os trabalhadores devem ser “empowered”, ou seja, focados nos
processos decisorios das organizagdes, favorecer os relacionamentos sociais e fazer tudo para
alcancar a qualidade. Cabe, também a lideranca estabelecer a¢des da qualidade de modo a conduzir
os trabalhadores a sua participacao (Teixeira, 2003, pp. 86-87).

No que respeita a questdo da motivacdo, o vasto estudo investigativo tem comprovado que 0s
objetivos organizacionais tendem a ser alcangcados pelos incentivos positivos, para além dos
privilégios monetarios. E importante que as organizagdes transmitam informac&o importante para a
consciencializagdo e educagdo na implementagcéo e praticas da qualidade (Feigenbaum, 1983).
Neste sentido, é erréneo pensar apenas na motivacao dos trabalhadores atendendo as anomalias
de producéo, pois tal pressupde o acordo dos trabalhadores com um plano de controlo para atingir
os padrdes de qualidade requeridos, a aceitacdo da formacéo da qualidade e a utilizacdo de novas
tecnologias condizentes com a evoluc¢do do contexto de trabalho (Teixeira, 2003, p. 88). Mais, a
participagdo e o envolvimento dos trabalhadores devem procurar solucdes para os entraves
originados no trabalho, visando que os objetivos organizacionais sejam atingidos proporcionando
uma melhoria constante da qualidade (Briefing, 1994).

O envolvimento e a participacdo dos trabalhadores em projetos da qualidade, realiza-se com a
intervencao de equipas de trabalho. Estas caracterizam-se pela resolugéo de problemas numa area
particular de trabalho, sendo que se for fora da mesma séo consideradas equipas multifuncionais.
As equipas de trabalho podem ter diversas designa¢des como os circulos da qualidade, equipasde
melhoria da qualidade, entre outras. Em cada equipa, os trabalhadores s&o incentivados a

maximizar as suas competéncias técnicas (Briefing, 1994). Mas, para que as equipas de trabalho
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executem as suas atividades corretamente, € preciso que 0s seus membros sejam motivados com
recurso a instrumentos de avaliacdo de desempenho, por exemplo (McAdam & Leonard, 2001).

Na otica de Kochan e Rubinstein (2000), a associacdo da participacdo dos trabalhadores, das
equipas de trabalho e de outros aspetos leva a uma transformacédo da gestdo do trabalho,
produzindo elevados indices de qualidade e produtividade do que qualquer aspeto individual da
inovacgdo organizacional. Isto originou um interesse significativo de que deve existir uma interligacéo
entre as praticas de GRH e os programas de melhoria da qualidade dentro de um sistema
organizacional mais amplo (Kochan & Rubinstein, 2000).

Apesar das vantagens das equipas de trabalho na GQ nas organizacdes tém surgido duas visdes
discordantes. Os seus defensores argumentam a importancia nos problemas da qualidade com a
criacdo de uma infraestrutura da qualidade, enquanto os oponentes recusam a ideia de uma
separacdo das equipas de trabalho da estrutura organizacional, pois pode conduzir a mais
formalismo e burocracia. Além disso, a GQT motiva os trabalhadores a colaborarem em conjunto,
além do trabalho em equipa, pois devem estabelecer uma comunicacdo aberta em toda a
organizacgdo. Contudo, as organizagdes ocidentais modernas ainda se caracterizam por estruturas
organizacionais formais e inflexiveis que desconsideram a participagdo e a comunicacao aberta
entre todos os departamentos organizacionais, o que pode originar barreiras defensivas (Yong &
Wilkinson, 1999).

Outro incentivo das organizaces aos seus trabalhadores para a melhoria da qualidade é a
atribuicdo de um sistema de recompensas. Apesar da sua popularidade, tem sido colocado em
davida. Os motivos que tém colocado em causa a confianca no sistema de recompensas séo: a
pouca importancia conferida aos beneficios monetarios devido a fun¢gdes menos cansativas, a
perspetiva de favorecimento e falsificacdo do esquema de pagamentos dos trabalhadores para
retirarem regalias deixando de lado a colaboracéo e participagdo com os seus colegas para a
melhoria da qualidade. Assim, a melhoria sistematica dos salarios, torna os trabalhadores
insatisfeitos querendo mais privilégios salariais quando alcangcam os seus objetivos pessoais. Nesta
medida, as recompensas financeiras ndo devem ser analisadas separadamente, mas fazer parte
integrante de um processo de implementacdo do SGQ mais abrangente (Yong & Wilkinson, 1999).
No que respeita, ao assunto da formacéo da qualidade, a mesma ndo deve ser consideradaum fim
em si mesmo, mas servir de certa forma para atingir os objetivos estabelecidos pela organizagéo.
Portanto deve se apoiar numa estratégia de programa e da empresa (Pires, 2007, p. 239). Esta deve
permitir uma melhoria da qualidade através da reducéo de custos, com um substancial investimento
para uma aquisi¢do e aperfeicoamento de conhecimentos dos trabalhadores e ser abrangente a
todos os departamentos. Neste sentido, possibilita a transmissdo de conhecimentos da qualidade
essenciais para que as mudancas comportamentais e das atitudes dos trabalhadores sejam
realizadas (Dale, Lascelles & Plunkett, 1990). Também, deve englobar a aprendizagem de
competéncias da qualidade por parte do trabalhador, para que este possa assumir as suas opc¢oes
de uma forma livre e responsével. Diversos estudos sobre os SGQ tém reportado que o sucesso da
GQT passa pela formacao dos trabalhadores e dos gestores. A nivel administrativo, serve para o0s

individuos resolverem as suas questdes de trabalho sem incertezas e com confianca (Teixeira, 2003,
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pp. 90-91). A formacéo dos gestores deve abordar ndo apenas 0s cursos acerca da GQT mas
também a componente pratica, o tipo de lideranca e as competéncias relacionadas com a GRH
(Yong & Wilkinson, 1999). No entanto, apesar das suas vantagens, a formacao nas organizacdes
tem sido alvo de criticas. Pois a formacédo ainda se reflete em assuntos e interpretacdes da
hierarquia atual das organizac¢des, ndo enfatizando os varios grupos organizacionais com novos
conhecimentos (McAdam & Leonard, 2001). Outra critica apontada a formagédo é o facto de esta
ainda ser vista como um custo e ndo um investimento. Tal facto permitiria a capacitacdo dos seus
RH em competéncias fundamentais para fazerem face aos desafios da GQ. Assim, esta falta de
interesse na formacao, podera criar entraves na procura da qualidade nas organizacdes (Yong &
Wilkinson, 1999).
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CAPITULO Ill = Cultura Organizacional e Gestdo da Qualidade

Este capitulo, comeca com uma caracterizacdo da cultura organizacional, as suas diferentes
abordagens tedricas e identifica os seus aspetos mais importantes de forma a se posicionar no
ambito deste estudo de investigacao. De seguida, vai-se fazer referéncia as diversas tipologias da
cultura organizacional, para posteriormente se poder perceber qual o perfil cultural presente na
instituicdo em estudo. Também e ndo menos importante, vai-se considerar a forma como a cultura
organizacional pode ir ao encontro dos objetivos estratégicos da organizacdo e assim ter impacto
na GQ. Finalmente, para uma analise das percec¢des da cultura organizacional da ACEP, considera-
se também as dimens&es de cultura organizacional para se apreender 0s aspetos culturais mais

evidentes nesta organizacao.
3.1 Natureza e contexto da cultura organizacional

Na década de 1980, surge a cultura relacionada com a teoria organizacional que evocava a parte
humana e as manifestacées subjetivas dos trabalhadores dentro da organizag¢éo. Dos diversos
estudos de investigacao sobre a cultura no dominio organizacional, um dos autores mais destacados
é Pettigrew (1979). Este mesmo autor (1979) argumenta que a cultura é um “...sistema constituido
pelos significados coletivamente aceites por um grupo, num determinado periodo de tempo” (1979,
p. 574). De modo, a ser vantajosa, com a possibilidade de resultados favoraveis nas organizacgoes,
a cultura organizacional deve assentar num conjunto de crencas, rituais e simbolos. Assim, a cultura
deve dar importancia as interpretacfes subjetivas dos trabalhadores para terem significado dentro
das organizagdes, de modo a permitir o processo de socializagdo e a revisitacdo da sua histéria

coletiva (Pettigrew, 1979).
3.2 Perspetivas de abordagem a cultura organizacional

A cultura organizacional pode-se considerar segundo diferentes abordagens, sendo as mais
seguidas as de Smircich (1983) e Martin (2002) e Martin et al. (2004). Para Smircich (1983), a cultura
organizacional divide-se em dois pontos de vista: 1) Perspetiva positivista: a cultura é uma
caracteristica particular e exclusiva de uma organizacéo que é adequada as atividades dos gestores
visando resultados positivos na organizacao; 2) Perspetiva interpretativista: considera a cultura uma
entidade social e um quadro mental constituido de varias manifestagcfes subjetivas que se designam
de subculturas. Atribui a mesma influéncia a direcéo e aos trabalhadores no contexto cultural da
organizacéo, considerando toda a hierarquia organizacional.

Na opinido de Martin (2002) e Martin et al. (2004), a cultura organizacional destaca-se por trés
aspetos importantes: Integragéo, Diferenciacdo e Fragmentacdo. A Integracdo caracteriza-se pela
homogeneizagdo de valores em todos os niveis funcionais da organizagdo, ou seja, todos os
colaboradores percecionam e interpretam a cultura organizacional do mesmo modo, contribuindo
para a reducdo de pequenas anomalias e consequentemente para a existéncia de uma cultura

“forte”. Nesta vertente da cultura organizacional podem-se considerar dominios tais como:
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empenhamento, lealdade e produtividade, o que permite que seja considerada uma ferramenta de
gestdo. A perspetiva da Diferenciacdo, por sua vez, resulta da cultura se traduzir em subculturas
que refletem opinides divergentes e de conflito entre si. Finalmente, o aspeto da Fragmentacao é
considerado duvidoso e retrata a cultura organizacional segundo diversas interpretacdes ou
significados. No entanto, para que a cultura seja melhor aceite, ela devera ser o foco da investigagao
da cultura organizacional relativamente ao quotidiano experimentado pelos colaboradores da
organizacgdo. Apesar da divergéncia destas vertentes devera existir uma consonancia das mesmas

para uma melhor compreensao da cultura organizacional.
3.3 Conceptualizacéo da cultura organizacional

Para uma explicacdo do sentido e do contexto de atuagdo da cultura organizacional nas
organizagfes € necessario distinguir os seus aspetos essenciais: artefactos, valores e pressupostos.
Os artefactos descrevem-se como aspetos matérias e visiveis da cultura organizacional, sendo,
portanto, tangiveis (produtos, tecnologias, etc.). Os valores servem como modelos de referéncia
comportamentais da cultura organizacional, baseados na ética e moral, tais como “bom” ou “mau”,
“correto” ou “incorreto”. Finalmente, os pressupostos consideram os valores duradouros da cultura
organizacional que se espelham nos relacionamentos e nas atividades dos trabalhadores (Schein,
1996).

Para Schein (1996), a cultura organizacional desenrola-se nas dinamicas sociais entre os individuos
e 0s grupos. Deste modo, deve existir uma adaptacéo das chefias e dos restantes trabalhadores ao
contexto social onde acuam, assumindo-se como agentes e sujeitos nos seus sistemas sociais.
Assim, a analise da cultura organizacional depende do ambiente interno tal como da sua percegéo
pelos colaboradores nas organizacdes. No mesmo seguimento, diversos estudos sobre cultura
organizacional tém revelado as culturas com aspetos Unicos e diferenciadores, impossibilitando a
generalizagcdo dos seus resultados. Nesta medida, para uma compreenséo do significado da cultura
organizacional e do simbolismo organizacional, os investigadores devem focar na sua analise
individual. Fazendo uma analise aprofundada verifica-se que a cultura tem na sua génese, uma
andlise da psicologia do individuo no contexto laboral, sendo que se pode manifestar ligeiramente
em aspetos materiais como artefactos, estruturas, simbolos, entre outros e nos valores que os
constituem. Torna-se por isso necessario uma reflexdo sobre as manifestacdes subjetivas dos
individuos, sendo considerados os aspetos qualitativos do funcionamento das organizacdes,
fundamentais para uma compreensao mais profunda das atividades que ocorrem nestas. Porém,
esta visao da cultura organizacional ndo escapa as criticas, uma vez que as manifestacdes culturais
salientam as caracteristicas que lhe atribuem maior evidéncia através da assimilagcao dos aspetos
materiais da cultura organizacional no decurso da socializagdo de novos membros.

Hofstede et al. (1990) classificaram as manifestagbes da cultura organizacional em quatro
categorias: simbolos, rituais, heréis e valores. Os simbolos correspondem aos gestos, palavras,
imagens e todos os objetos que dao um significado especifico a cultura. Os rituais manifestam-se

no consentimento de atividades coletivas que embora desnecessarias importantes socialmente para
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o funcionamento da cultura organizacional. Os heréis séo individuos bem cotados na cultura, vivos
ou mortos, reais ou lendarios, cujos padrdes de comportamento servem de inspiracdo a outras
pessoas. Os valores inserem-se no nlcleo da cultura organizacional e tratam-se de sentimentos
inconscientes e pouco discutidos, referindo-se a escolhas comportamentais como: bem ou mal,
racional ou irracional, entre outros. Desta forma, os simbolos, herdis e rituais abordam “praticas”
gue sao visiveis externamente pelos individuos. Desta forma, a recrutarem novos colaboradores, as
organizac6es devem partilhar no seu interior um conjunto de valores e normas, para que os padrées
comportamentais sejam recompensados e suportados (Anexo B).

Apesar dos aspetos comuns apresentados das varias designacdes, 0 conceito de cultura
organizacional ainda esta indefinido, sem uma uniformidade teérica. Como a cultura organizacional
surge como resultado do ambiente contextual e dos problemas das organizacdes € necessario que
esta seja colocada em evidéncia numa circunstancia especifica e ndo em moldes predeterminados
(Sousa, 2011, pp. 24-25).

3.4 Tipologias e perfis da cultura organizacional

Com esta investigacdo, pretende-se a descricdo de diversas tipologias e perfis, por forma a um
acréscimo na conceptualiza¢@o do conceito de cultura organizacional. Dada a diversidade, houve a
necessidade de uma delimitacdo das dimensdes culturais em categorias que fossem comuns a
diferentes tipologias culturais.

Um modelo de referéncia muito explorado na literatura é o Competing Values Framework (CVF),
também chamado de modelo de Denison e Spreitzer (1991), que tem dois eixos, flexibilidade-controlo
e orientacao interna-externa, que representa quatro tipos de cultura organizacional: 1) Hierarquica:
centra-se na organizacdo interna e légica e o seu objetivo é a estabilidade. Portanto, pretende a
execucao das regras. Os lideres neste caso tendem a ser conservadores com um especial cuidado
pelas questdes técnicas; 2) Racional: apoia-se numa definicao clara dos objetivos de produgao. Os
lideres procuram ser diretivos, instrumentais e orientados para 0s objetivos organizacionais,
motivando os trabalhadores para o processo produtivo. 3) De desenvolvimento: foca-se no
crescimento, na criatividade e na adaptacdo ao meio externo. Os lideres sdo vistos como
empreendedores e aceitam correr riscos e desenvolvem uma visdo de futuro; 4) De grupo:
caracteriza-se pela flexibilidade e pela manutencdo do grupo. Tem como valores centrais a
confianga, a pertengca e a coesdo. Neste tipo de cultura, os lideres sdo participativos, apoiam e
colaboram com o trabalho de equipa (Anexo C). Apesar de cada tipo de cultura retratado neste
modelo ser importante para cada organizacdo, devem ser considerados todas as tipologias culturais
em conjunto, pois na mesma organizacdo podem conviver uma ou mais desses perfis culturais
dependendo da estrutura, funcionamento e dimenséo da organizacao.

Outra perspetiva que considera o retrato das diferentes culturas organizacionais é a de Schein
(1996), que critica os trabalhos de Hofstede et al. (1990,1993) a partir do método de observacéo.
Para ele, existem trés tipologias que s@o fundamentais em qualquer organizagao:

1) “Operacionais”: compreende os supervisores intermédios e os operarios que trabalham no
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processo produtivo e no fornecimento de produtos e servicos, normalmente aqui existem acdes
de formacéo com vista a aprendizagem e transformacao organizacional;

2) “Especialistas”: inclui os tecnocratas e os designers principais que desvalorizam as interacdes
sociais, dando preferéncia a maquinaria, sistemas e regras, ndo vislumbrando a importancia dos
relacionamentos sociais na resolucdo de condi¢Bes de crise imprevistas nas organizacoes.

3) “Executivos”. abrange os chefes executivos oficiais (CEO’s) que tém a responsabilidade
financeira e tal como os especialistas focam-se em regras, procedimentos e sistemas que
permitam o controlo organizacional, desconsiderando as atividades sugeridas dos trabalhadores
nas organizacoes.

Através da analise dos modelos dos perfis culturais referidos, constata-se a existéncia de tracos

comuns das “dimensdes” culturais em todos sem excegdo, 0 que permite a generalizagdo da

explicagdo do conceito de cultura organizacional. Contudo a aplicagéo destas tipologias da cultura
organizacional podem levar a origem de valores morais, a um desacerto de algumas carateristicas
consideradas também importantes e a interferéncia pela distancia causada pelas categorias da
cultura como “boas”, “mas”, “fracas”, “fortes nos estudos de investigacao e na cultura organizacional
(Sousa, 2011, pp. 29-31).

3.5 Cultura organizacional e gestdo das organizagdes

Depois da descri¢do dos valores centrais e dos perfis associados a uma organizagéo, € necessario
ter nocdo do contributo da cultura organizacional na concretizacdo dos objetivos estratégicos da
organizacdo. Para tal, o desenvolvimento da cultura organizacional deve-se alicercar num conjunto
de regras e normas dentro das organizagBes. Este possibilita através de um sistema de
recompensas, o reforco das atitudes e comportamentos dos trabalhadores para estarem em
consonancia com os objetivos estratégicos do negdcio. Assim, as relagdes sociais dos individuos
assumem um papel importante no desenvolvimento e na criacdo da cultura organizacional (Sousa,
2011, p. 36). Segundo O"Reilly (2008), a evolucao da cultura organizacional baseia-se em quatro
fatores com diversos niveis de intensidade, atendendo as especificidades das organizacdes:

1) participacdo: envolvimento e participacéo de todos os colaboradores através da tomada de
decisdo e responsabilidade dos seus comportamentos e atitudes para serem valorizados na
organizacéo;

2) gerir como um ato simbdlico: apoio de a gestdo de forma constante com varias a¢des dos

valores culturais para os colaboradores seguirem o padréo de atuacdo daorganizagao;

3) informacdo plena: a pertenca a um grupo esté frequentemente relacionada com a troca de
conhecimentos entre os membros de um grupo, 0 que origina um quadro social forte na
organizacao;

4) gestao das compensacoes: reforco e valorizacdo de um grupo de colaboradores com o recurso
aum sistema de recompensas que permite o seu sentimento de pertenca bem como a adequagéo

das suas agdes a organizacao;
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Desde que a cultura se tornou tema de investigacéo na vertente das organizacfes tém sido varios os
autores que mencionam nos seus estudos a sua influéncia na performance da organizacdo
salientamos Wilkins e Ouchi (1983), Barney (1986), Gordon e Di Tomaso (1992), Denison e Mishra
(1995), Maull et al. (2001) e Sgrensen (2002) .O que une estas investigacfes acerca do impactoda
cultura organizacional no desempenho das organizac¢des é o facto de existir uma uniformidade de
objetivos e de valores que possibilitem o alcance da viséo coletiva. Porém, esta partilha de opiniées
e valores comuns, ndo surge de uma forma espontédnea nem pode ser considera um aspeto limitativo
para atingir o desempenho organizacional. Neste sentido, Wilkins e Ouchi (1983), referem-se a
fatores que levam a um aumento da coesédo social dentro da organizacao. O primeiro fator sugere
que o desenvolvimento da complexidade das dindmicas sociais esta interligado com a longevidade
e a criacao de lacos fortes entre os trabalhadores que provem de um longo historial da organizacéo.
A menor importancia atribuida a grupos sociais conflituosos permite aumentar a importancia da
cultura dominante na organizagdo € o segundo fator. Finalmente, também se deve considerar a
forma como um determinado grupo transmite um conhecimento social a partir das suas
manifestagdes subjetivas comuns (Wilkins & Ouchi, 1983).

No que respeita & gestdo da mudanca na organizacao, pode-se referir que se trata de um processo
continuo de adaptacdo aos objetivos organizacionais, pelo que convém as organizaces ter um
conhecimento prévio da sua estrutura. Esta situagdo, faz com que as organiza¢des tenham que
estruturar antecipadamente o contexto de mudanca para obterem éxito nas suas a¢des. Portanto, a
mudanca ocorrerd mais facilmente, num ambiente empresarial que ndo possui um conhecimento
profundo da sua estrutura organizacional. Para além disso, a falta de uma coordenacdo entre os
valores individuais com a propria empresa refletir-se-4 em caminhos divergentes e em objetivos e
em desempenho desenquadrados com 0s objetivos estratégicos organizacionais. E é por forca
muitas das vezes das crises que as organizacbes compreendem este processo de mudanca
(Schneider, Brief, & Guzzo, 1996). Desta forma, a cultura de uma organizagédo deve considerar uma
estratégia onde haja um esforgo coletivo para se alcancgar os objetivos da mesma. Contudo, muitas
vezes o desempenho da organizacao € interrompido pela falta de conhecimento das dimensoes de
cultura organizacional que possibilitem que a organizacdo se adapte a novas circunstancias e a
formulag&o de novos objetivos para fazer face & nova realidade competitiva do mercado onde se
inserem. Este tipo de contextualizac¢é@o é Util num ambiente organizacional que pressuponha niveis

de motivagdo e um grau elevado de participacéo dos trabalhadores (O”Reilly, 2008).
3.6 Relacéo entre a cultura organizacional e a gestdo da qualidade

A cultura organizacional como desempenhando um papel de relevo na GQ tem ganho destaque nos
estudos de investigacao de diversos autores. Nos primdrdios da GQ ja se considerava importante o
alinhamento da cultura organizacional com os objetivos, por forma a capacitar o empenhamento e
a participacdo dos colaboradores para os processos relativos a qualidade. A cultura € um aspeto
que deve ser considerado no sucesso dos SGQ nas organizacfes e deve também reforcar os lagos

sociais entre os colaboradores, para que 0s seus comportamentos sejam uniformes para o0s

39

José Antonio Melo Moreira



O impacto do Sistema de Gestdo da Qualidade EQUASS na Gestdo de Recursos Humanos — O caso da

Associacgéo Cultural e de Educagéo Popular

estimular no reforco do seu compromisso na obtencéo dos objetivos organizacionais (Sousa, 2011,
pp. 59-61).

Como todas as organizacdes, prestam servicos e desenvolvem atividades a clientes internos e
externos, a qualidade do servico deve ser um bom indicador da eficacia organizacional que permite
medir a satisfacdo dos clientes. A cultura organizacional tem vindo a ser considerada por alguns
investigadores como uma condicao favoravel para que a implementacao de acdes e iniciativas da
qualidade sejam bem-sucedidas nos servigos, particularmente no TS.

Apesar da importancia manifestada da cultura organizacional para o sucesso da implementac¢éo dos
SGQ, muitos programas da qualidade realizados sobretudo nos E.U.A e nas sociedades ocidentais
europeias nao tém obtido éxito, muito devido ao facto de ndo considerarem os fatores de influéncia
culturais. Neste tipo de sociedades, a gestdo de topo preocupa-se mais com as componentes
técnicas dos processos da qualidade e desvaloriza as caracteristicas culturais que a gestdo da
qualidade deve ter. Desta forma, pode-se dizer que existe, uma incapacidade para eliminar os
comportamentos desviantes em relagdo a mudancga estabelecida e uma generalizacdo excessiva
das ac¢bes e dos programas da qualidade, sem ter em conta a natureza especifica da organizacgéo.
Ora, esta situacdo, que ndo tem interesse no processo de mudanc¢a, pode originar situagfes
complexas e complicadas, tendo em conta o ajustamento com os valores e comportamentos, 0 que

pode levar a situacdes de rutura e de insucesso do SGQ (Sousa, 2011, pp. 59-61).

3.7 Dimens0des de cultura organizacional

N

Na nossa investigacdo foi dado destaque a relagdo da cultura organizacional com a GQ, em
consonéancia com as teorias conceptuais de Prajogo e McDermott (2005), Maull et al. (2001) e Zeitz
et al. (1997). Através da analise da revisdo bibliogréfica de uma tese de doutoramento em gestéo
acerca da tematica cultura organizacional/GQ fez-se uma adaptagdo de agregacéo das variaveis
que representassem as percec¢des da cultura organizacional da ACEP em grupos. A ideia foi através
desta adaptagdo criarem-se conjuntos de varidveis que fossem coerentes e claros em cada grupo e
que fossem intrinsecamente ajustados a cada fator criado (Sousa, 2011, p. 90).

De salientar que o facto de considerarmos um numero reduzido de fatores deve-se ao facto de
analisarmos e interligarmos varias dimensfes de cultura com tragcos comuns, de 25 modelos de
estudo da cultura organizacional investigados por Detert et al. (2000). Houve também a necessidade
de reduzir aquelas dimensfes, ajustando-as aos objetivos da investigacdo para apenas oito

dimensbes (Detert et al., 2000). Dimens&es essas que se encontram descritas no Anexo D.
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CAPITULO IV - Gest&o da Qualidade nos servicos

Com a expanséo nos ultimos anos do setor de servicos, a GQ comeca a ter importancia na economia
nacional, visto ser indispensavel a existéncia de qualidade nos servicos para que as organizacdes
consigam ter uma fonte de vantagem competitiva face as suas concorrentes. Deste modo, o capitulo
4 abrange os diversos termos relativos ao servico, a evolugéo de crescimento deste sector e a sua
importancia enquanto dinamizador da economia do pais. Posteriormente, vai-se referir a questao da

GQ nos servigos.
4.1 Definicdo de Servico

O conceito de servico, dada a sua abrangéncia, € de dificil definicdo, muito por causa dos estudos
efetuados acerca deste tema, nos quais se podem constatar diferentes significados.

De acordo com Pinto (2003, pp. 27-28), na qualidade de consumidores utilizamos uma grande
quantidade de servicos de diferente tipo (servicos de comunicagdes, restauracéo, financeiros, entre
outros). Como os diferentes servicos apresentam distintas particularidades, dada a natureza e o
funcionamento de cada um ser dispar, torna-se necessario em determinadas situagbes, uma
adequacdao das ferramentas da GQ utilizadas.

Na perspetiva de Besson, citado por Rodrigues (2014), os “...servigos sao quaisquer atividades
colocadas a venda que proporcionem beneficios e satisfages valiosas; atividades que o cliente ndo
possa ou prefira ndo realizar por si préprio” (p. 10).

Segundo Kotler (1988) e Cota (2006) citados por Marques (2012), o conceito de servigo diz respeito
a uma oferta de algo intangivel a alguém (p. 14).

Para Quinn et al. (1987) citados por Marques (2012), o servigo é uma atividade econémicaonde o
seu processo de produgdo e consumo se manifestam em simultdneo, sendo que o servico é
constituido por elementos intangiveis. Para além disso, Quinn et al. (1987) citados por Rodrigues
(2014) argumentam que o servi¢o deve “...incluir todas as atividades econémicas cujo resultado ndo
€ um produto ou construcao fisica, e que geralmente se consome no momento que se produz e que
proporciona valor acrescentado ao juntar aspetos (como a conveniéncia, entretenimento,
oportunidade, comodidade ou saude), que essencialmente sdo preocupacdes intangiveis para quem
0s adquire pela primeira vez” (pp. 10-11).

Em termos gerais, e de acordo com Gronroos (2000), citado por N6voa (2007), pode definir-se um
“servico” como um processo de fungdes principalmente intangiveis, que é realizado através da
interacdo entre 0os consumidores e 0s recursos que podem ser humanos e/ou informatizados das
entidades prestadoras do servico, funcdes essas que se preocupam em resolver os problemas dos
clientes (p. 10).

A partir do contributo da literatura existente, pode-se considerar trés tipos de propriedades nos bens:
propriedades de pesquisa, propriedades experienciais e propriedades credenciais. Assim, as
propriedades de pesquisa referem as caracteristicas que determinado consumidor considera antes

de efetuar a compra de um bem, como a cor, cheiro, etc. As propriedades experienciais, sdo aquelas
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que somente sdo conhecidas aquando da utilizacdo de determinado bem e aqui destacam-se
atributos como o sabor, temperatura, entre outros, finalmente as propriedades credencias séo
aqguelas de dificil avaliacéo por parte do consumidor depois da compra e 0 seu consumo. A partir de
uma andlise detalhada do funcionamento dos servigos, pode-se considerar que 0S mesmos,
recorrem com maior frequéncia as propriedades experienciais (por exemplo, a capacidade de
resposta, a cortesia e a acessibilidade) em detrimento das propriedades de pesquisa (Pinto, 2003,
pp. 48-49).

Os servicos sao, portanto, uma sequéncia de atividades que requerem 0s mais variados recursos
como os RH, materiais e informacéo, que muitas vezes interligados vao de encontro as expectativas
el/ou necessidades dos clientes.

Fazendo uma distincdo entre os bens e a producéo dos servicos, pode-se referir, a partir de uma
minuciosa revisdo literaria da gestao e marketing dos servigos, que aqueles resultam de trés aspetos
fundamentais: perecibilidade, intangibilidade e heterogeneidade. A perecibilidade pressupfe que os
servicos ndo podem ser guardados, armazenados, vendidos ou devolvidos. No seguimento desta
caracteristica, surge o termo de intangibilidade, que se trata de um aspeto que denota a distingao
entre aquilo que é um servico e um bem. Nesta caracteristica, torna-se dificil a demonstragéo dos
atributos dos servicos, pois 0s servicos sdo maioritariamente intangiveis, ou seja, ndo podem ser
“palpaveis”, tocados como acontece nos bens. Como os clientes t¢m um envolvimento de maior ou
menor amplitude nas atividades do servico, pode-se referir que 0 mesmo assenta na sua
heterogeneidade. Esta caracteristica, pressupde uma variagdo na prestacéo do servico de acordo
com a atuacdo humana. Deste modo, é dificil o estabelecimento de um padrdo no que respeita a
intervencao quer do cliente, quer do empregado de contacto, por forma a se estabelecer um padréo
de desempenho (N6voa, 2007, pp. 11-12). Ainda de acordo com Névoa (2007), estas variagdes
resultam das circunstancias externas que condicionam a prestacdo do servico, tornando o mesmo
servico diferente entre clientes, entre prestadores e mesmo em dias ou horas diferentes (p. 12). Ou
seja, um servigco prestado da parte da manha pode ser diferenciado da parte da tarde, isto apesar,
da pessoa que presta o servi¢o ser a mesma, também pode variar segundo o publico-alvo, uma vez
gue a prestacgdo de servicos a criangas tera que ser necessariamente diferente daquele prestado a
adultos. Deste modo, pode-se referir que 0s servigos sdo constituidos por vivéncias subjetivas dos
seus intervenientes (clientes e colaboradores), dificeis de medir, heterogéneos, pois dependem de
quem os fornece, de quem os recebe e do momento em que séo produzidos.

Apos uma definicdo de servi¢o, salientando as suas caracteristicas fundamentais, e no seu

seguimento proceder-sea a reflexdo do crescimento deste sector ao longo dos anos em Portugal.
4.2 Importancia e Crescimento do Setor dos Servigos

No decurso dos Ultimos anos, Portugal tem assistido a um aumento da importancia do setor dos
servigos na economia. Através da analise dos dados estatisticos da Agéncia para o Investimento e
Comercio Externo de Portugal (AICEP), os servicos abrangem 68,6% da populagéo portuguesa em
2016(2017, p. 4).
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Na opinido de Pedroso et al. (2011), sdo varios os fatores que tem assumido um impacto no
crescimento da economia nacional, um deles reporta-se a importancia crescente da evolucédo do
setor dos servicos, resultante da estrutura e do alargamento da oferta publica de servigos, com
destaque para aqueles relativos a saude e educacao. Isto levou a uma diminuigdo da importancia
atribuida outrora a industria transformadora tradicional (Pedroso et al., 2011). A AICEP (2017)
considera, por isso, importante a aposta que se tem feito ultimamente com a implementagdo de
novas tecnologias nas organizagées, o que leva a modernizagéo no sector automével, farmacéutico,
energia, entre outros, uma vez que Portugal possui boas condi¢cfes climatéricas e uma extensa
costa maritima que apoia o turismo (p. 4).

No que concerne aos servicos que tém tido um forte impacto no desenvolvimento econémico
portugués, Pedroso et al. (2011) destacam: transportes, comunicacdes, banca e seguros, juridicos,
imobiliario, educacao, bem-estar, saude, contabilisticos, consultoria em gestao e relagdes publicas,
publicidade e marketing, informética, engenharia agricola, bem como servigos de investigacao e
desenvolvimento (pp. 6-7).

Face a um cenério de crescimento do setor dos servi¢os, ha cada vez mais a preocupacéo de prestar
servicos de qualidade, para que as organizacbes obtenham uma maior vantagem competitiva

relativamente a outras organizac¢des de exceléncia.

4.3 Qualidade nos servigos

Para que as organizacdes possam suplantar as suas rivais concorrenciais, € necessario que a
gualidade de servico permita alcangar a exceléncia da qualidade (Marques, 2012). Na ética de
Parasuraman et al. (1988), a qualidade do servico caracteriza-se por compreender as manifestacdes
subjetivas do consumidor acerca da exceléncia do servigo. De acordo com Dale, Van der Wiele e
Van lwararden, a GQ do servigo procura compreender a qualidade do servigo, atendendo aos seus
determinantes e a sua medi¢do, através da identificacdo e resolugcdo de potenciais anomalias que
possam ocorrer (Lewis, 2003). As falhas acarretam custos para as organizacdes, o que faz com que
estas tenham que aplicar medidas corretivas para anular o impacto das anomalias face aos clientes
(Fey & Marie, 1983, pp. 120-123).

Na perspetiva de Juran e Feo (2010), a qualidade do servigo baseia-se num servi¢o que corresponde
as expectativas dos clientes, sem qualquer espécie de anomalia ou defeito, para tal deve
compreender com exatiddo os limites e as promessas estabelecidas ao mesmo (pp. 675-830).
Assim, torna-se importante realizar uma avaliacdo da qualidade do servico, para definir com
objetividade os limites de medicéo claros com o proposito de conseguir os resultados pretendidos e
consequentemente satisfazer o cliente (Senlle et al., 2001, pp. 15-24).

N&o obstante este processo é percecionado como complexo, pois 0s consumidores tém muita
dificuldade em identificarem as suas proprias necessidades e expectativas (Brito & Lencastre, 2000,
p. 98). Cada organizacdo devera, por isso, implementar os seus préprios instrumentos
metodologicos de modo operacional para transmitir credibilidade ao seu cliente (Senlle et al., 2001,

pp. 101-120). Seguindo o contributo tedérico de alguns autores, a avaliacdo do servico deve ser
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efetuada através da relacdo estabelecida entre a qualidade esperada e qualidade experimentada
Heckert (2001), Maia Ribeiro (2010). Segundo Nébrega (1997), a melhoria da qualidade nos servigcos
assenta em sete principios: 1.” ...a qualidade é definida pelo cliente; 2. A qualidade é uma jornada;
3. A qualidade é trabalho de todos, 4. Qualidade, lideranca e comunicacdo séo inseparaveis; 5.
Qualidade e integridade séo inseparaveis; 6. Qualidade é uma questédo de projeto; 7. Qualidade é
cumprir as promessas do servi¢o” (p.60).

Na perspetiva de Dale (2003), Stefano e Filho (2013), a qualidade do servigo deve ser encarada
através da diferenca entre as expectativas presentes no consumidor (qualidade esperada) e as
percecdes no momento da prestacdo do servico (qualidade experimentada). Nesta medida, a
gualidade esperada é obtida quando a qualidade experimentada vai de encontro as expectativas
criadas pelo cliente (Stefano & Filho, 2013). Para além desta diferenga da percecdo do cliente
também se pode dizer que esta é afetada por vérios desvios (gaps) que interferem no funcionamento
da organizagao. Os desvios ou “gaps” considerados sdo os seguintes: 1) Gap 1: Expectativas dos
consumidores vs. Gestdo da percecédo dos clientes das suas necessidades; 2) Gap 2: Gestédo da
percecao dos clientes das suas necessidades vs especificacdes estabelecidas acerca da qualidade
do servigo; 3) Gap 3: Caracteristicas especificas da qualidade do servigo vs Servigo prestado ao
consumidor; 4) Gap 4: Servi¢co prestado ao consumidor vs Interacdo externa do consumidor com o
servigo (Dale, 2003, pp. 206-207).

Em acréscimo aos gaps referidos, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) citados por Rodrigues
(2014) propdem mais um gap: Gap 5: Fosso entre o servigco esperado e o servi¢o fornecido (p. 14).
Segundo Zeithaml et al. (1990) citados por Rodrigues (2014, p. 14) e Gianesi e Corréa (1994) citado
por Rodrigues (2014, p. 14), sdo quatro os aspetos que tém interferéncia na percec¢éo do cliente na
qualidade do servico: interacdo pessoal, as vivencias passadas, as comunicagfes externas e as
expectativas de cada consumidor.

Em relacdo a medicdo da qualidade de um servico, a mesma pode ser analisada a luz dos
indicadores quantitativos e qualitativos. Por indicadores quantitativos consideram-se todos aqueles
que se relacionam com nimeros ou graus tais como: tempo de espera, nimero de visitas, entre
outros indicadores. Ja em relagcao aos indicadores qualitativos, estes incidem sobre os aspetos
relativos a qualidade como a atencéo, confianga, conforto, amabilidade, entre outros. Para além dos
indicadores acima mencionados, existem indicadores que sao intrinsecos ao préprio funcionamento
dos servicos, que se podem expressar na capacidade de resposta para fazer aos contratempos, a
intervencao das pessoas no processo de servico, entre outros (Senlle et al., 2001, pp. 22-23).

De modo a suportar estes indicadores, sdo usados varios critérios para medir a qualidade dos
servicos, podendo ser descritos, tendo em consideracao: a sua tangibilidade (aspetos fisicos do
servico), a fiabilidade (capacidade para prestar um servico de uma forma correta e digna); a
capacidade de resposta (prestacdo das informacg8es necessérias e de um servigo rapido ao cliente);
a seguranca (assente no profissionalismo e na educacao dos funcionarios); e a empatia (atengéo
personalizada a cada cliente) (Brito & Lencastre, 2000, p. 135; Oliveira Rocha, 2006, p. 49).

Além dos critérios enunciados, Parasuraman et al. (1988) e Robinson (1995) citado por Rodrigues

(2014, p. 15) propdem dez critérios, nos quais cinco derivam das abordagens anteriormente
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referidas (dimenséo tangivel, capacidade de resposta, credibilidade, seguranca e compreenséo do

cliente); os restantes cinco critérios sdo os seguintes: a) Confianca: capacidade de cumprir o

estabelecido; b) Comunicacéo: informar os clientes com uma linguagem simples e acessivel; ¢)

Competéncia: todos os funcionarios da organizagdo devem ter o conhecimento e as capacidades

importantes para o desempenho da sua fun¢do de uma forma correta e legitima; d) Cortesia: atender

0s consumidores com respeito e educacdo e c) Acesso: forma natural e espontdnea como o

funcionario se aproxima do cliente.

Mais tarde Parasuraman em conjunto com Zeithaml e Berry (1990) citados por Rodrigues (2014)

reduziu a avaliacdo da qualidade do servico para apenas cinco dimensdes: confiabilidade,

tangibilidade, agilidade, garantia e empatia (p. 15).

Horovitz (1993) citado por Rodrigues (2014) refere ainda a importancia dos comportamentos verbais

e nao-verbais dos clientes para se proceder a avaliacdo da qualidade dos servicos, tais como

“...olhar o cliente face a face, chama-lo pelo nome ou exprimir um sorriso” (p. 15).

Feita a caracterizagdo do conceito de “servigos” ha que se refletir sobre os principais problemas que

as organizagfes de servicos acarretam. Assim, na perspetiva de Bloom (1984 citado por S. Sousa,

2011, pp. 49-50) podem-se considerar 0os seguintes problemas nas organizacdes de servi¢os:

» demasiada aten¢do as normas legais e éticas, onde o comportamento dos profissionais deve
ser o mais integro possivel para com os clientes;

= dificuldade da diferenciacéo dos servigos pois estes possuem aspetos similares;

= escassez da utilizacdo da publicidade, pois nos servicos, os meios da publicidade e de
transmissdo da sua mensagem ndo sdo evidentes;

= participacdo de todos os colaboradores da organizacdo no processo de marketing e de vendas;

* encorajamento para que as interagfes de indole profissional sejam efetuadas com os clientes e

outros parceiros;

No que respeita & medicao da qualidade de um servigo, este podera efetuar-se de diversas formas,

sendo que na sua maioria se centra, sobretudo, na perce¢do que o cliente tem do servi¢co. Deste

modo, segundo Senlle et al. (2001, pp. 23-24), a qualidade da prestacdo de um servigo pode ser

avaliada com recurso a:

= estatistica: por exemplo através da percentagem de queixas por atrasos nas entregas ou
percentagens de clientes satisfeitos e insatisfeitos;

» quantificativamente: por exemplo através da medicdo do tempo médio para atender uma
chamada,;

» efeitos realizados: por exemplo através da eliminacdo de um problema identificado, devolugéo
de pedidos;

= Atitudes: cortesia, amabilidade e frieza perante o cliente;

» Condutas observaveis: por exemplo através da competéncia dos funcionarios, honestidade e
agilidade dos mesmos;

= Tempo: através do tempo de espera ou o tempo de atraso;
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= Nivel de satisfacdo do cliente: analisar se o cliente ficou muito satisfeito, pouco satisfeito ou
insatisfeito;

= Custos: custos das ndo-inconformidades que causam falta de qualidade;

= Clientes adquiridos ou perdidos: por exemplo através das percentagens por zona ou através da
identificacao dos clientes adquiridos ou perdidos;

» Queixas: através da avaliacdo das queixas e reclamacdes recebidas;

= Anomalias: através da avaliacéo e medigcéo de erros e repeticdes dos erros.

Para Melo Brito e Lencastre (2000) s&o trés os instrumentos de analise da qualidade dos servicos:
a medicdo da producdo, medicdo financeira e medicdo das percecdes e satisfacdo dos clientes.
Apesar da sua importancia individual atribuida a cada um destes trés tipos de instrumentos, estes
devem ser analisados de uma forma complementar, visto que “o resultado de medigcbes das
percecdes e satisfacdo dos clientes é expresso em indicacdes para a producdo, a qual é
posteriormente medida de acordo com essas orientacdes. As medi¢des financeiras constituem um
instrumento de confirmagéo da eficacia das melhorias da qualidade e da racionalidade da sua
implementacgao” (Brito & Lencastre, 2000, p. 103). Em relagdo as avaliagdes da qualidade referentes
aos clientes, estes autores reportam-se a diversas formas de analise como: “...questionarios de
satisfac&o dos clientes, taxas de chamadas de servigo, ratings de performance dos departamentos
dentro da organizacéo e previsdes de obsolescéncia dos produtos” (Brito & Lencastre, 2000, p. 103-

104).
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CAPITULO V - Gestdo da Qualidade nas Respostas Sociais

A propagacao de diversas problematicas sociais, com interferéncia no contexto financeiro e
econdmico dos paises permitiu uma nova projecao no termo de TS. Para isso, é fundamental
descrever o contexto histérico e as diferentes no¢des do TS, por forma a se escalpelizar o conceito
e as diversas RS existentes. Neste capitulo, vai-se aborda-se igualmente a GQ nas RS, atendendo
a sua importancia, ao aparecimento dos manuais da qualidade para darrespostas as suas diversas
necessidades ao grau de exigéncia que as organizacdes devem ter para garantir uma GQ eficaz e

ao processo de certificacdo nas organizacgdes.
5.1 Contextualizacéo

Nos ultimos anos, a intensificagdo das mudancgas politicas e sociais verificadas nas sociedades
criaram varios desequilibrios sociais, como o acréscimo do desemprego, a crise econémica, a
reducdo do poder de compra das familias e a falta de oportunidades dos jovens no mercado de
trabalho. Decorrente deste cenério de instabilidade social, Quintdo (2004, p. 3), refere que os
motivos para a emergéncia do TS devem a “...questao social, de agravamento da pauperizagédo da
classe operaria e da consciéncia dos limites ao progresso resultantes de uma sociedade
caracterizada por fortes problemas sociais e econémicos”.

Relativamente ao termo de TS, o mesmo pode comportar diversas designac¢des, segundo 0s
diferentes autores da analise literaria em relagao a este tema. Segundo Campbell (1999) citado por
Baptista e Cristovéo (2004), ha uma distingdo entre as organiza¢des do TS e as entidades estatais
(p. 10). As primeiras, sdo organiza¢des néo lucrativas que se dedicam a atividades e servigos de
cariz associativo e solidario, tendo em vista a satisfagdo das necessidades através da autogestéo
dos individuos interessados ou da disponibilidade dos cidadaos. Portanto, este tipo de organizagdes,
nédo contempla o lucro, mas o caracter protecionista e providencial. Contrariamente, as organizagcfes
estatais visam o lucro e procuram a satisfacdo dos consumidores, funcionando com base na
concorréncia da oferta e procura. Para Martins et al. (2004), o TS compde-se de organizagfes sem
fins lucrativos, com interesse pelo voluntariado, numa l6gica ndo-governamental, que pressupde a
solidariedade, 0 mecenato e a filantropia para permitir um desenvolvimento do seu sentido a outras
areas (Guia, 2011, p. 33). Na opinido de Quintdo (2004), o TS foca-se na reducédo do desemprego,
pobreza e exclusdo social. No entanto, este sector de atividade também se interessa pelo
crescimento das comunidades locais e pela construcdo de um modelo social europeu. Para além
destas caracteristicas, o termo Terceiro encontra-se no meio do Estado e do Mercado e o conceito
de sector abarca sobretudo a logica econdmica ocultando a perspetiva social e politica das
organizacfes da sociedade civil. O TS pode variar de pais para pais, conforme os seus aspetos
econdémicos, politicos, sociais e culturais (Ramos, 2011). Em Portugal o termo de TS surge de maos

dadas com o conceito de economia social (Ramos, 2012, p. 1).
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Deste modo, através das diversas designacGes abordadas parece existir um consenso genérico

acerca das caracteristicas comuns ao TS (Baptista & Cristovao, 2004, pp. 10-12):

= resposta a necessidades que ndo sao satisfeitas pelo Estado ou pelo Mercado;

= autonomia da gestdo e da organizagao;

= orientacdo para a comunidade local;

» inexisténcia de fins lucrativos;

= eventual existéncia de voluntariado;

= colaboracdo entre atores, em redes, em parcerias com vista a objetivos comuns;

= utilidade publica e social, traduzida na criagdo de bens publicos tais como assisténciaa grupos
desfavorecidos, promocao da empregabilidade, etc.;

= democracia entre 0s seus membros refletida numa estrutura organizacional flexivel, onde exista
uma estrutura diretiva eleita @ membros com direito a voto na elei¢cdo de 6rgdos sociais, na

alteracdo de estatutos e regulagdes internas;

Associada a definicdo do TS, pode-se referir o termo de economia social. A partir do ponto de vista
de Thierry (2002), a economia social assenta em atividades econdmicas de indole solidario e
associativo, nas quais se podem encontram os valores da autonomia e da cidadania e apoiadas nos
seguintes principios: 1. Misséo de servir os membros ou a coletividade, sobrepondo-se ao objetivo
do lucro; 2. Gestdo autbnoma, ndo dependente do Estado; 3. Tomada de decisdo democrética; 4.
Foco nas pessoas e no trabalho sobre o capital na redistribuicdo dos excedentes; 5. Participacdo e
responsabilizacdo individual e coletiva dos seus membros(p. 12).

Convém também referir que alguns autores mencionam o termo TS como economia solidaria que se
distingue de economia social, que se caracteriza por prestar atengcdo as novas geracdes de
organizag®es cujo foco € a identificagdo de grupos excluidos (Quintéo, 2011). Portanto, para Quintdo
(2011), otermo de TS é uma designacéao recente de economia social, considerando que a economia
solidaria é uma espécie de atualizacdo do termo. Na opinido de Oliveira (2012), o TS € mais
abrangente relativamente as areas das organizagfes, superando os termos de economia social e
solidaria. Pode-se dizer que dos trés termos acima enunciados, aquele que se adequa a realidade
de Portugal é o conceito de TS, uma vez que: “...a aplicacao rigorosa quer dos critérios do setor das
organizagfes ndo lucrativas, quer da economia social, ndo representam um enquadramento tedrico
adequado a realidade empirica nacional. [Mais, o termo terceiro setor] vai ao encontro do que é
defendido pelos principios constitucionais vigentes, no artigo 82°, os quais consideram a existéncia
de trés setores, designadamente, Publico, privado e Cooperativo e Social’ (Quintdo, 2004, p.14).
No entanto, Oliveira (2012) tem uma perspetiva contraria em relacdo ao conceito adequado ao
contexto do nosso pais e refere que aquele que mais se coaduna com as condi¢8es sociais, politicas
e econémicas encontradas é o de economia social.

N&o obstante a dificuldade em se encontrar uma forma clara e objetiva do significado do conceito de
TS, tem-se registado uma subida notavel das organiza¢des sem fins lucrativos que desenvolvem as
suas atividades de ambito privado, embora com uma orientagdo para os objetivos publicos. Isto tem

levado a que a Unido Europeia tenha uma participacdo mais ativa na implementacéo de estratégias
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e acles direcionadas as organizacdes que se enquadram no TS (Ramos, 2012).

Campbell (1999) e Ferreira (2009), citados por Rodrigues (2014), referem que as motivacdes que

conduzem a um acréscimo do interesse deste sector estao relacionadas em parte com as varias

dececdes das respostas obtidas pelo mercado, bem como a consequente inépcia verificada pelo

Estado, o que permite que o TS possa dar uma resposta com sucesso as expectativas dos cidadaos,

com uma prestacao de servigos publicos de custos acessiveis (p. 24).

Segundo Quintdo (2004), o interesse deste sector pode ser analisado em quatro dominios, que a

seguir se descreve:

= do ponto de vista econdmico, através da producdo de bens e servicos em varias atividades
econdmicas, como forma assim de dar resposta a necessidades sociais que o Estado e o
Mercado ndo conseguem colmatar;

= do ponto de vista do emprego e da luta contra o desemprego, visto ser um sector que permite
condi¢des de empregabilidade a um nimero alargado de pessoas;

= da luta contra a exclusdo social e ha sua enorme capacidade para conduzir & constru¢do do
modelo social europeu, devido a participacdo das organizacdes do TS num conjunto
diversificado de projetos, que Ihes permite melhorar em varios aspetos como 0s seus processos
de inovacgédo, formas de organizagéo e constituicdo de parcerias;

= do ponto de vista do desenvolvimento local, possibilitando a participacdo e o envolvimento do

publico por forma a dar resposta as necessidades esperadas (pp. 1-15).

Para Campbell (2000), citado por Rodrigues (2014), o TS deve funcionar como um setor que
impulsione o desenvolvimento local através da partilha dos rendimentos pela comunidade para ir de
encontro as suas necessidades e deste modo fomentar a igualdade, eliminando as diferencas
sociais sentidas, envolvendo e aproximando através da confiancga este sector da comunidade, para
gue esta Ultima tenha uma participagdo ativa na tomada das decisdes locais e deve também
desenvolver um processo de inovacgao sistematico através da utilizacdo de estratégias eficazes(p.
25).
Tomando por base Amaral (2013), a sociedade civil em Portugal caracteriza-se por contemplar
organizacfes de servigos que acrescentam servi¢cos publicos em véarios dominios como a saude,
educacdo e servigos sociais, tal como organizagdes estruturadas nas quais os individuos se podem
envolver para encontrar solugdes para as expectativas criadas pela comunidade, participar na vida
politica, e procurar interesses individuais e de grupo (p. 9).
No que toca as diferentes formas institucionais do TS podem-se enunciar diferentes designacoes,
consoante a percecéo distinta de varios autores. Porém, vai-se apenas referir aquelas que apenas
se enquadram na realidade portuguesa (Anexo E). Neste sentido, Franco et al. (2015, pp. 8-10)
mencionam que as organiza¢c@es do TS em Portugal caracterizam-se por varias figuras legais, nas
quais se incluem:
» Associac¢des: que pressup0e o direito privado e algumas partes do Codigo Civil, estando nalguns
casos sob o dominio de utilidade publica. A titulo de exemplo podem-se considerar as

associacdes de bombeiros voluntarios, de consumidores, de estudantes, de mulheres, entre
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outras;

= Fundac8es: uma forma de organizacao que visa o lucro, que foi considerada pela primeira vez
no Cddigo Civil em 1867. Estima-se que existam em Portugal por volta de 350 fundacdes
registadas em Portugal;

» |[nstituicdes de desenvolvimento local: cuja atividade se dirige para as areas rurais com a adogao
de estratégias de empowerment de pessoas e territorios

= Misericérdias: entidades com ligacdo a Igreja Catélica que estdo entre as mais antigas
organizacfes néo lucrativas em Portugal;

= Museus: de forma legal sdo considerados como organismos sem fins lucrativos, representam
parte consideravel das instituicées publicas;

= OrganizagBes ndo-governamentais para o desenvolvimento: organizagdes que n&o tem como
propésito o lucro que desenvolvem atividades sociais, culturais, ambientais, entre outro cujo
intuito € beneficiar os paises em vias de desenvolvimento (aqui se podem considerar as IPSS);

= Associagbes mutualistas: seguem o regulamento das IPSS e a sua misséo é contribuir para a
colaboracdo mutua aos membros e familiares e sédo suportadas pelas quotas dos membros;

= Cooperativas: sdo organiza¢cfes que séo dirigidas pela Lei das Cooperativas (Amaral, 2013, p.
10). Defourny (0000), citado por Rodrigues (2014), salienta que as cooperativas se podem
comparar a arvores com Vvarias ramificacdes que intervém em diferentes dominios como por

exemplo area agricola, social, entre outras (p. 25).

Em valores absolutos podem referir-se as principais conclusées de uma andlise do Sector N&o
Lucrativo em Portugal, que foi conduzido pela Universidade Catdélica Portuguesa, em conjunto com
0 Projeto Comparativo do Sector N&o Lucrativo da Universidade de Johns Hopkins. Nesta medida
Franco et al. (2015) sublinham que se tornou possivel caraterizar em termos genéricos o TS
Portugués (Anexo F). A investigacao realizada pela Johns Hopkins University (EUA), em parceria
com o Instituto Nacional de Estatistica (INE), alude que o TS em Portugal tem um peso de 4,3% da
mao-de-obra, uma vez que este sector tem uma repercussao forte da empregabilidade em relagéo
a algumas atividades econémicas como por exemplo, a agricultura, o imobilidrio ou os seguros.
Também esta pode-se assegurar que através desta pesquisa, atividade econémica analisada em
2006 em Portugal empregava aproximadamente 185 mil pessoas, com destaque para a produgéo
de bens e servicos com uma avaliagdo superior a 5,7 mil milhdes de euros. Em termos da riqueza
para a economia nacional, o TS corresponde a 2% do PIB nacional que compreende 2,7 mil milhdes
de euros, o que faz com que o seu impacto seja reduzido quando relacionado com outras indUstrias
no que respeita as condi¢Bes de criacdo de emprego. Por fim, quando considerado o contributo para
o PIB, relativo a 15 dominios de atividade econdmica, o TS aparece na 122 posicdo (Amaral, 2013,
pp. 11-12).

Contudo, apesar da importancia atribuida a este tipo de organismos no funcionamento da sociedade
civil, estes deparam-se com algumas debilidades. Deste modo, estes apresentam-se com uma
estrutura de funcionamento deficitaria, sdo ineficazes na efetivacdo de préaticas sociais pois a

maioria destas organiza¢cfes sao de tamanho reduzido; dependem financeiramente na sua maioria

50

José Antonio Melo Moreira



O impacto do Sistema de Gestdo da Qualidade EQUASS na Gestdo de Recursos Humanos — O caso da

Associacgéo Cultural e de Educagéo Popular

do Estado; tém interferéncia das escolhas partidarias; tém um défice na gestao e formacao dos RH;
caracterizam-se por uma fraca cultura relativa ao empreendedorismo da sua administracdo; tem
uma baixa notoriedade; e por Ultimo sao instituicdes conservadoras, pois seguem 0s parametros
estabelecidos pelo sistema de seguranca social que tem influéncia no processo de inovacdo das
mesmas(Oliveira, 2012).

Ainda no que toca ao desenvolvimento e expansdo do TS, este deve-se a varias razdes como a
ineficacia do mercado e do estado em dar uma resposta adequada as expectativas e/ou
necessidades dos cidadaos, ou das varias opinibes e das liberdades de caracter individual
verificadas nas sociedades (Ramos, 2012). Desta forma, pode-se constatar uma evolucédo do TS
tanto em Portugal como em outros paises que pode ser analisada através de varios critérios como
“...crescimento do nimero de organizacdes, (...) sob a forma de associacdes e cooperativas e, mais
recentemente, sob novas formas juridicas, (...) multiplicacdo das areas de intervencéo e proliferacéo
de experiéncias e iniciativas de coletividades da sociedade civil (...) uma emergéncia de grandes
organizagdes a intervir a uma escala global” (Quintdo, 2011, p. 11).

Nunes et al. (2001), Ramos (2012) e Rocha (2013), citados por Rodrigues (2014) advogam que o
desenvolvimento do TS ndo implica que as suas organizacdes tenham que recorrer a préticas de
gestdo préprias para a sua manutencdo, para assim ndo estarem sob a alcada dos fundos do
Estado, visto estes serem cada vez mais reduzidos (p. 29). Neste sentido, para alguns autores, este
sector ndo deve apenas considerar nas suas praticas de gestdo, os métodos tradicionais que
permitam o seu funcionamento como também a sua profissionalizagao. Assim, na opinido de Vivet
e Thierry (2000) seré necessario “...aumentar as qualificagBes dos trabalhadores assalariados e
reunir esforcos para melhorar as sinergias do trabalho (...) desenvolver atividades criadas através
da unido de esforcos entre os assalariados e o pessoal voluntario”.

Ainda de acordo com Fernandes (1997), citado por Melo (2011), refere que é indispensavel que 0 TS
assente num principio de auto-governacao. Este permitiria que as organizacfes se baseassem
numa perspetiva empresarial em funcdo dos rendimentos obtidos, os quais facilitariam e muito a
sustentabilidade das suas atividades e da sua estrutura funcional em termos gerais. Este fator
possibilitara entdo um acompanhamento e uma adequacao as mudangas decorrentes do TS, uma
vez que os fenédmenos sociais sao dinamicos.

Nesta linha de raciocinio, a independéncia financeira destas instituicdes face ao Estado, podera
verificar-se através da ocorréncia de atividades lucrativas no seu seio, muito embora nao
considerem as atividades lucrativas nas suas fun¢des vitais. Isto origina que a articulacé@o entre as
atividades lucrativas e ndo lucrativas conduza a uma légica de subsidiacdo das primeiras
relativamente as segundas (Andrade & Franco, 2007). Contudo e apesar do desenvolvimento de
atividades lucrativas no TS, estas ndo se devem sobrepor a sua natureza intrinseca, cuja missao
sdo as atividades de cariz social, cultural, educacional entre varias outras (Andrade & Franco, 2007).
Sintetizando, pode-se afirmar que o TS tem dado passos lentos no seu desenvolvimento e ainda
tem um longo caminho a percorrer (AlImond & Kendall, 2000). Deste modo, esta atividade econémica
surge para ultrapassar as dificuldades de resposta verificadas nas entidades estatais e no Mercado,

dando respostas as necessidades e problemas existentes na sociedade.
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N&o obstante, o Estado ainda tem um papel preponderante na satisfacdo das necessidades
existentes na sociedade, podendo dar resposta as mesmas através dos seus servicos ou com a
colaboracdo de um TS coeso, onde a importancia da qualificacdo dos seus colaboradores e o seu
modo de financiamento e de sustentabilidade se tornam necessérios (Ramos, 2012, p. 18). Assim e
na medida em que se tem verificado nestes Ultimos anos um aumento progressivo de bens e
servigos provenientes por organismos fora do dominio privado e lucrativo e do sector publico, a
influéncia do TS também tem aumentado nas diversas economias, 0 que o tornara futuramente num
sector atrativo em termos da criacdo de postos de trabalho e na consequente distribuicdo do lucro
(Rodrigues, 2014, p. 30).

5.2 Respostas sociais
5.2.1 Definicdo e Importancia na sociedade atual

No mundo atual e complexo em que vivemos, 0s conceitos de necessidades sociais e de
solidariedade terdo que pressupor novas estratégias de intervencédo socioeducativas. E neste
sentido, que o apoio social relativo aos cidaddos e seus familiares deve ser facultado por
infraestruturas e servigos sociais como as IPSS e as instituicdes publicas e privadas, sendo que
estas Ultimas dependem de parcerias com varios organismos (Rodrigues, 2014, p. 30).

Rodrigues (2014) refere que deste modo, as organizacdes integrantes do TS, que se caracterizam
normalmente por serem organizacdes sem fins lucrativos, sdo fundamentais para a dinamizagéo da
sociedade, pois tratam de forma rapida as varias fragilidades sociais que vao ocorrendo (p. 30).
Ha, portanto, o aparecimento de novas formas de intervengdo social e as RS devem-seadequar as
sistematicas transformacdes da sociedade, com o intuito de satisfazer as varias necessidades dos
seus publicos-alvo, atendendo a sua estrutura etéria (Chichorro, Marques, & Ferreira, 2006). Neste
sentido, Chichorro et al. (2006) argumentam que devesse apostar: “...na diversidade, a énfase tem
sido colocada no refor¢co do papel das familias, na conciliacdo do trabalho familiar com a vida
profissional, no desenvolvimento do apoio domiciliario, na dinamizagdo de estruturas de convivio e
de combate ao isolamento e inseguranca e numa maior e melhor prevencdo e cobertura das
situacdes de dependéncia” (p. 6).

As organizacdes do TS, a que correspondem as organizac¢des sem fins lucrativos, tém como foco o
propdsito social, contrapondo os objetivos cuja base é a obten¢éo de lucro. Estas organizacdes
caracterizam-se por funcionarem de forma autbnoma do Estado e todos os seus rendimentos
alcancados séo posteriormente reinvestidos na sua prestacdo de servicos bem como na sua
organizacdo (Brito & Lencastre, 2000; Ferreira, 2011). Assim, segundo Carvalho (2016, p. 8),
“...poderiamos definir uma organizac¢ao privada sem fins lucrativos como uma entidade de iniciativa
privada, que fornece bens, servicos e ideias para melhorar a qualidade de vida em sociedade, onde
podera existir trabalho voluntario, e que nao renumera os detentores e fornecedores de capital”.
No seguimento da definicdo das organizacfes sem fins lucrativos, os colaboradores deste tipo de
organizagfes podem também satisfazer as suas expectativas pessoais que ndo sejam parcialmente

ou totalmente satisfeitas nas organizacbes de interesse lucrativo e as suas necessidades
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organizacionais para que as organizacfes possam crescer e subsistir (Carvalho, 2016). Na opinido
de Lamb (1987), citado por Rodrigues (2014), existem algumas diferencas nos objetivos pretendidos
pelas organizacdes sem fins lucrativos, daquelas que se preocupam com o lucro, pois nas primeiras
sdo em maior numero e mais diversificados, ndo ha precos fixados tal como no sector lucrativo; e o
publico-alvo pode abranger diferentes sectores da populagéo (p. 31). Por outro lado, Fine (1990),
citado por Rodrigues (2014), argumenta que os tragos distintivos dos dois dominios da atividade
econdmica referidos seguem as pistas dadas por Lamb entre os quais se podem encontrar o
altruismo, metas, missdes, comunicacdo e os precos (p. 31). Para além das caracteristicas
diferenciadoras destes sectores, Fine salienta também os seus aspetos comuns, pois nos dois
sectores, existe um intercadmbio com o cliente e ambos consideram a satisfacao das necessidades
do cliente como uma meta a atingir (Carvalho, 2016).

J4& do ponto de vista de Moura Ferreira (2011), como se pode observar na Figura 2, aquilo que
distingue as organizagdes baseadas no lucro das organizagbes sem finalidade lucrativa pode ser

sintetizado no seu propdsito a alcancar e nas suas fontes de rendimentos:

s R
P By \( Entidades com Fins Entidades sem Fins Lucrativos
| Lucrativos
-
/ e  Criagdo de \\ / e  Prestac3o de b

riqueza para os SBIVICoS a
ginalidade s6cios — Populagio —
Maximizacdo de Objectivos Sociais.

Lucro

=  Financiamento
obtidos com
recursos proprios
=  Subsidios;

Fontes de o
3 0 Recebimento em - Acordos de
Rendimento contrapartida da Cooperag3o;
I: prestacZo de -  Donativos,
servigos e fou e  Contribuicdo de
venda de bens utentes

\\_________,rj \\ / \ e Quotizagdes, etc. )/J

Figura 2. Principais diferengas entre o setor lucrativo e o setor ndo lucrativo.
Fonte: Adaptado de Ferreira (2011, p. 20).

Para além do significado atribuido as organiza¢gbes sem fins lucrativos, outra definicdo que surge
prende-se com o facto de estas oferecerem um beneficio publico. Porém, para que tal aconteca sera
necessério o apoio da populacao local através de doagdes e ainda da confian¢a estabelecida com
os stakeholders (Ferreira, 2011).

Ferreira (2000) citado por Rodrigues (2014), refere que de uma forma geral, as organizacées sem
fins lucrativos séo representadas, na sua maioria, pelas IPSS (p. 32). Estas caracterizam-se por a
sua area de atuacao se direcionar para as areas da educagédo, social, desportivo, entre outras
(Henriques, Cunha, Varajao & Correia, 2009).

Em acréscimo a descricdo das IPSS, Oliveira (2012, p. 29) realca que estas sdo “... constituidas de
acordo com a lei portuguesa, com o objetivo de materializar de forma organizada os deveres morais
de solidariedade e justica, tendo como objetivos: apoio a criangas, jovens e familias, idosos, pobres,

doentes e outros grupos desfavorecidos da populacdo, prestando ajuda ainda na educacéo e
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formacao dos cidadaos e no fornecimento de habitagdo para os mais necessitados”. Além do mais
de acordo com esta autora (2012), “...as IPSS incluem as seguintes organizagfes: associacdes de
solidariedade social; associacbes mutuas; fundacbes de solidariedade social; irmandades das
Santas Casas da Misericordia; centros religiosos da pardquia e congregagées (...); cooperativas
com fins de trabalho social...” (p. 30). Também através da andlise dos dados estatisticos entre 2000
e 2004, do Ministério do Trabalho e da Seguranca, pode-se referir que estavam registadas 3650
IPSS, sendo que a maioria tinha como publico alvo a populag&o idosa com 50%, logo seguida da
assisténcia a jovens e criancas desfavorecidas com 37%, finalmente com um valor percentual
residual surgiam as IPSS que direcionavam a sua atividade a integracdo de pessoas com deficiéncia
com 5%, a prestacao de apoio a familia e comunidade em geral com 4.3%, a fracBes da populacéo
carenciada com 1.8% e menos de 1% das organizacBes auxiliavam nas questdes relativas a
toxicodependéncia HIV e deméncias (Oliveira, 2012, p. 37).

Através dos dados disponibilizados pela Confederagdo Nacional de Instituicdes Sociais (CNIS)
citada por Rodrigues (2014, pp. 32-33), as IPSS registadas nas vérias regides de Portugal
correspondem a 2509 organizag6es (Anexo G).

No que respeita ao modo de sobrevivéncia, as IPSS’s tém um contributo financeiro das entidades
estatais, exercendo o0 mesmo uma tutela sobre os objetivos estabelecidos pelas organizacgées. Esta
subordinacdo do Estado face as IPSS pode ser observada através da monitorizagdo e vigilancia
com o recurso a relatérios e orgcamentos (Ferreira, 2011). A cooperagdo do Estado as IPSS é
realizada através de acordos de parceria celebrados com o Instituto de Seguranca Social (ISS), de
acordo com o artigo 4° do EIPSS (Ferreira, 2011).

Estas organizac¢des tém vindo cada vez mais a empregar RH e voluntérios, que tém como desejo
mudar a sociedade em geral, através do seu contributo para uma causa em particular. Assim, na
perspetiva de Brito e Lencastre (2000), as organiza¢des sem fins lucrativos sdo muito importantes
para a globalidade da sociedade, “...sobretudo pelas missdes que procuram cumprir e também pelo
trabalho que geram” (p. 214). Para estes mesmos autores (2000), estas organiza¢cfes sdo assim
locais onde existe uma preocupagédo com os problemas socias, onde as pessoas mais carenciadas
e vulneraveis podem ser ajudadas e onde séo criados lacos de amizade e de companheirismo (p.
214).

No entanto, a crescente importancia que estas organiza¢des tém no mundo, faz com que todos os
cidadaos devam contribuir através do voluntariado e de pequenas contribuicdes monetérias para a
eficacia da sua gestéo, para que 0s seus objetivos sejam facilmente alcancados (Brito & Lencastre,
2000, p. 214).

5.2.2 Organizacgéo das respostas sociais

Considerando os aspetos cruciais acerca das organizacdes sem fins lucrativos e o seu papel
relevante na sociedade onde as pessoas se encontram, torna-se necessario verificar todas as RS
existentes sob a competéncia da Seguranca Social.

Neste sentido, € importante a criagdo de um panorama operacional e conceptual mais abrangente
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e homogéneo, a partir de um compromisso de avaliacdo e melhoria constante do mesmo (Chichorro
et al., 2006). Estes mesmos autores (2006) salientam que este guia interpretativo de informacéo, serve,
portanto, de instrumento pratico para os técnicos sociais para resolverem os problemas sociais
decorrentes do conjunto alargado das RS existentes, bem como de transmissor de informagé&o geral
para a populagdo. Deste modo, as valéncias sociais estéo restringidas a quatro grandes areas, onde
se podem considerar a area da infancia e juventude, a area da populacéo adulta, a area da familia
e comunidade e por Ultimo o grupo fechado de respostas pontuais.

Para se resumir as RS que existem, vai colocar-se codificacfes efetuadas por Chichorro et al.
(2006), onde ira ser feita uma descricdo dos codigos, as areas e subareas e as suas RS associadas
(Anexo H).

5.3 Gestdo da Qualidade nas Respostas Sociais

Em face da enorme pressé@o da concorréncia dos mercados registada nos Estados Unidos e na
Europa, na segunda metade do século XX, as empresas comecaram a se interessar cada vez mais
com a questdo da qualidade, o que fez com que produzissem produtos e servi¢os de qualidade, que
pretendiam atender ou ir além das necessidades dos clientes. Para que a estratégia da qualidade
desse resultado tanto as organizacdes de servicos como as da area industrial teriam que apostar
numa melhoria constante do seu desempenho, através de métodos que permitiriam aumentar a sua
capacidade de producéo e levar a uma diminui¢cdo dos custos.

Relativamente aos SGQ, estes devem colocar em préatica a legislacdo, os modelos e métodos da
qualidade no contexto organizacional. De maneira as organiza¢fes tratarem a qualidade como um
assunto sério e rigoroso, € preciso a comprovacao dos SGQ com base em documentos que atestem
a qualidade como: o manual da qualidade, procedimentos, instrugdes, registos, etc.

A importéncia atribuida aos SGQ tem sido reconhecida por varias abordagens tedricas que em muito
tém contribuido para um numero substancial de sistemas de certificagdo, prémios e padrdes da
gqualidade, que tém possibilitado que a GQ seja feita de uma forma correta. Apesar de existir um
conjunto enorme de teorias que valorizam o SGQ para o sucesso da GQ nas organizagdes, nesta
investigacao apenas se vai destacar o contributo teérico de alguns “gurus” da qualidade, fazendo
referéncia a Deming, Juran, Croshy, visto serem alguns dos pioneiros ha area da qualidade (Sousa,
2011, pp. 42-43).

Na perspetiva de Deming (1989), a qualidade de um produto ou servi¢co apenas pode ser definida
pelo cliente, uma vez que deve “traduzir as futuras necessidades do cliente em caracteristicas
mensuraveis, de modo que o produto possa ser projetado para garantir a sua satisfacdo, ao
preco que o mesmo esta disposto a pagar” (p. 132). Portanto, a qualidade vai evoluindo consoante
0 desenvolvimento das necessidades e expetativas dos clientes. Outro aspeto de relevancia na
filosofia da qualidade de Deming, prende-se com o processo de melhoria continua da qualidade dos
processos de producéo que ficou conhecido por ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) ou ciclo Deming.
Este ciclo assenta no planeamento e analise das atividades e processos que se pretende

aperfeicoar, na realizacdo de melhorias, na monitorizagdo e por Ultimo na adogdo de medidas
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corretivas mediante os resultados observados no decurso de todo o processo (Deming, 1989, pp.
67-68). Para além do controlo de processos, faz também referéncia também a 14 principios que
visam a melhoria da GQ5.

Na perspetiva tedrica de Crosby citado por Stevens (1995), “a qualidade é gratis”, uma vez que
implica a conformidade com o0s requisitos cuidadosamente planeados e ja faz parte do
funcionamento das organizacdes. Portanto, um SGQ com vista a prevencao poderia reduzir os
custos operacionais das ndo-conformidades, através de despesas diminutas nos processos de
controlo e de formacdo. Neste sentido, a qualidade deveria basear-se na prevencdo e ter como
objetivo “zero defeitos”. Para tal, seria importante que a dire¢ao das empresas modificasse o seu
paradigma da qualidade através de um conjunto de atitudes e praticas que reconhecessem o
trabalho realizado pelos trabalhadores. Através desta filosofia, o autor atribuiu importancia ao
comprometimento de todos os colaboradores da organizagao para fazerem bem a primeira tentativa.
Assim, para dar o exemplo, a gestdo de topo deveria ter uma participagdo ativa na gestdo da
qualidade, para influenciar os trabalhadores no processo da qualidade (Crosby, 1986, pp. 97-124).
Segundo Crosby (1986) a qualidade assentava em quatro principios basilares. O primeiro é que esta
deve estar em conformidade com os requisitos. Ou seja, devem ser claramente definidos, ir de
encontro as necessidades dos clientes. Todos da direcdo aos colaboradores, devem seguir o
mesmo caminho, para continuar a melhorar os requisitos da qualidade. O segundo esta relacionado
com a prevencao. Desta forma, o controlo da qualidade visa a verificagdo antecipada dos problemas
para assim procurar resolve-los. Portanto, ha a necessidade de as organiza¢des terem um sistema
de requisitos de desempenho. O principio do “zero defeitos” permitiu estabelecer com preciséo o
gue a gestao de topo das organizac¢des pretendia dos seus colaboradores. O principal proposito era
a realizagdo de um trabalho bem executado a primeira vez. Por (ltimo, considera-se que a medi¢éo

da qualidade é o preco da ndo-conformidade. Pode-se dizer que, o preco do incumprimento resulta

5 Para Deming (1989, pp. 19-66), a qualidade deveria se basear em 14 principios, que sdo os seguintes:

1. Ter um projeto permanente para a melhoria do produto e servico, visando a competitividade e a
subsisténcia no negdécio, de modo a possibilitar empregos;

2. Optar por uma nova filosofia, onde a gestéo ocidental deve-se envolver em novos desafios, aprender suas
responsabilidades e adotar uma lideranga para a mudancga;

3. Terminar com a inspecdo como meio exclusivo da qualidade, através da eliminacdo da inspe¢do em
massa, atendendo a qualidade do produto em primeiro lugar;

4. Nao permitir que a selecé@o dos fornecedores se baseie unicamente no preco, pois 0 mais importante € a
reducéo dos custos totais;

5. Melhorar de forma sistemética o sistema de producao e servico;

6. Estabelecer planos de formagé&o no trabalho;

7. Instruir lideranga, através da ajuda da supervisao as pessoas e maquinas para a execucao de um trabalho
eficaz. Visto, ser importante para a revisdo e a supervisdo dos trabalhadores de producéo;

8. Eliminar o medo por forma a todos os trabalhadores trabalharem de forma eficaz naempresa;

9. Destruir as barreiras entre os varios departamentos funcionais da organizagdo, e devem ser criadas
equipas multidisciplinares;

10. Anular slogans e objetivos numéricos, sendo que a maior parte dos obstaculos da qualidade séo aqueles
que estao relacionados com os processos e sistemas originados pelos gestores;

11. a). Anular padrdes de trabalho (cotas) da fabrica. Transferir a lideranca
b). Anular a gestao por objetivo. Eliminar a gestdo por nUmeros, metas numéricas. Transferir a lideranca.

12. Nao classificar nem colocar por ordem o desempenho dos trabalhadores;

13. Implementar programas de formagéo e de autoaperfeicoamento;

14. Construir uma estrutura da gestédo de topo que permita que os 13 principios anteriores sejam alcangados
para que todos participem para atingir a mudanca pretendida (Institute, 2016).
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das despesas dos produtos mal produzidos. Compreende os custos da correcdo das solicitacdes
dos vendedores quando se recebem, a retificacdo do produto ou servico sobre o transporte, entre
outros (Crosby, 1986, pp. 59-86).

Por forma a avaliar o grau de intensidade da GQ nas organiza¢des, Crosby (1998) criou uma grelha
de maturidade da GQ que abrange cinco fases. Na fase da “Incerteza”, a gestdo desvaloriza a
qualidade como um instrumento de gestdo, pois 0os responsaveis pela falta de qualidade sao os
departamentos da producéo e da engenharia. A importancia é atribuida a avaliacdo e classificacédo
e nado a inspecdo. Nao existe um conhecimento dos custos da qualidade. Na fase de “Despertar”, a
gestao reconhece o valor da gestédo da qualidade, mas esta indisponivel para Ihe atribuir tempo e
dinheiro. Séo criadas equipas para superar grandes obstaculos, contudo ndo séo solicitadas
solucdes de longo prazo. O custo real estima-se que seja 18% das vendas. Na fase de “Clarificar”,
a gestado decide implementar um programa de melhoria da qualidade. Os problemas séo resolvidos
de forma aberta e organizada. A funcéo da qualidade é equiparada as fungfes de engenharia e
marketing. Na ultima fase da “Certeza”, a qualidade é vista como a parte essencial da organizacao.
Os problemas séo prevenidos. A melhoria da qualidade é normal e continua (Crosby, 1998, pp. 29-
37).

Do ponto de vista de Juran (2010), a qualidade deveria referir-se a “adequagéo para o proposito”,
contrariando assim, a anterior definicdo de “adequacgéao para o uso” (pp. 3-6). Segundo este mesmo
autor (2010), esta expresséo da qualidade poderia aplicar-se a qualquer tipo de situacéo e seria
também universal para as organizac¢des de servicos. Ao longo do tempo referiu-se a qualidade como
“adequacédo ao uso’, isto significava que o uso, era definido pelos clientes que compravam, usavam
ou eram afetados pelo bem ou servigco. Deste modo, cabia as organizagfes se preocuparem com
as necessidades dos consumidores para serem capazes de desenhar bens e servicos que eram
adequados ao uso dos consumidores (Juran & Feo, 2010, pp. 4-5). Isto é, a qualidade significava
“assegurar a conformidade do produto com os requisitos”. Assim, a maior parte das atividades
relativas a qualidade destacam-se nos departamentos operacionais e da qualidade. Contudo,
ocorreram duas mudancgas que conduziram a alteracao da expressao “adequacao ao uso”. A primeira
aconteceu porque a qualidade de um bem fisico ndo deveria se centrar apenas na conformidade do
produto as especificagcdes da qualidade, mas também ser determinada por outros aspetos como o
design, embalagem, prazos de entrega, etc. Dito isto, os departamentos da qualidade teriam que
trabalhar em conjunto com outros departamentos pois desta forma a GQ nas organizacdes seria
mais eficaz. Outra mudanca aconteceu quando a economia de producdo comecgou a dar importancia
aos servicos e nos sistemas de informacdo. Portanto, surge a expressdo “adequagdo para o
propdsito”, pois 0s bens e servigos deviam ter as caracteristicas corretas para satisfazer as
necessidades dos clientes e serem entregues com poucas ou nenhumas anomalias e/ou
deficiéncias.

Na otica de Juran, a GQ do século XXI teria uma nova designagédo sendo definida como “...um
conjunto de métodos universais que qualquer organizacdo, desde um negdécio, uma agéncia, uma
universidade, ou um hospital, podem usar para obter resultados superiores desenhando,

melhorando continuamente e assegurando que todos 0s produtos, servicos e processos vao de
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encontro as necessidades dos clientes e dos stakeholders” (Juran & Feo, 2010, p. 71).

Também relativamente a GQ, Juran refere que para se criarem produtos, Servicos e processos com
alta qualidade seria necessario recorrer se a uma trilogia, composta por trés fases: Planeamento da
Qualidade, Controlo da Qualidade e Melhoria da Qualidade. O Planeamento da Qualidade
compreende um conjunto de atividades que possibilita o desenvolvimento de novos produtos (bens
e servigos) e processos para ir de encontro as necessidades e expectativas dos clientes (Juran &
Feo, 2010, p. 83). O Controlo da Qualidade € um processo que visa assegurar que todos 0S processos
operacionais chave estejam estaveis de modo a prevenir mudancas drasticas e que o desempenho
planeado seja efetuado. O Controlo da Qualidade, por sua vez, implica o controlo do produto, do
servico e do processo (Juran & Feo, 2010, pp. 195-197). A Ultima fase da Trilogia, a Melhoria da
Qualidade caracterizar-se-ia por um reconhecimento das necessidades de melhoria, pela
construcdo de um conselho da qualidade para permitir a selecéo de projetos de melhoria e por outras
atividades organizacionais que possibilitassem o processo de melhoria continua das empresas
(Juran & Feo, 2010, pp. 139-143).

Na generalidade, um SGQ abrange um conjunto de documentos onde se integram diferentes
aspetos relacionados com a qualidade que resultam sobretudo no seu foco ao cliente e na melhoria
constante da qualidade resultante dos processos, produtos e servicos das organizagdes. No que
concerne, as atividades de um SGQ, pode-se referir que atualmente estas contemplam o
empenhamento de todos os departamentos funcionais da empresa bem como a maioria das areas
de negdcio de modo a ir de encontro ao alcance das necessidades e expectativas dos consumidores,
procurando até de certa forma supera-las, sempre com base no processo de melhoria continua.
Desde modo, torna-se necessario “fazer bem & primeira”, ou seja, considera-se aqui uma
abordagem preventiva da qualidade. Para que a implementacéo de um SGQ tenha sucesso devera
estar em linha com as mudancas organizacionais que se querem ver instauradas numa organizacao.
Em termos de impacto internacional, varios modelos de SGQ tém sido considerados (Sousa, 2011,
pp. 43-44). Como se pode considerar que cada um dos modelos tém um grau de importancia
substancial para um impacto internacional da tematica da qualidade vai-se nesta investigagdo
apenas fazer mencéo, aqueles que sdo consonantes com as linhas diretrizes da mesma. Assim, e
como a ACEP é uma associagdo que corresponde ao Servi¢co Social, abordaremos alguns modelos
da qualidade que tém sido aplicados recentemente nas RS em Portugal. Destacaremos entre 0s
modelos da qualidade, os seguintes: o European Foundation for Quality Management (EFQM), o
processo internacional de certificacdo 1ISSO 9001, os Manuais de Avaliacdo da Qualidade das
Respostas Sociais (MAQRS) do Instituto de Seguranca Social (ISS) e o modelo referencial
normativo EQUASS. O modelo de avaliagdo da qualidade das RS, do ISS, justifica-se pelo facto de
se considerar que a ACEP, apesar de ndo ter um SGQ implementado, se balizar pelos principios da
qualidade deste modelo. J& 0 modelo EQUASS sera abordado pelo facto de se tratar de um modelo
de GQ mais vocacionado para 0s servi¢os sociais e que podera em caso de interesse, ser adotado

pela ACEP numa situacéo futura.
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A seguir, detalha-se cada um dos modelos da Qualidade com aluséo a sua descricdo e aos seus
principios para, finalmente, se fazer uma comparacéo tedrica entre os diferentes modelos da

qualidade.

5.3.1 EFQM - European Foundation for Quality Management (Fundacéo Europeia para a Gestao
da Qualidade)

A EFQM é uma associacdo sem fins lucrativos, fundada em 1988, com o objetivo de auxiliar as
empresas europeias a alcancarem um posicionamento estratégico competitivo no mercado
globalizado. O modelo EFQM assentava dos principios da GQT. A sua missao era “ser a forca
conducente a Exceléncia Sustentavel na Europa” e pretendia “um mundo no qual as organizagdes
europeias sao excelentes”. Com o decurso dos anos, o EFQM alargou a sua dimensé&o e passou a
ser aplicado a varias Organiza¢6es Parceiras dos mais variados paises Europeus (EFQM, 2003, pp.
2-3). Deste modo, o modelo EFQM tem contribuido, ao longo destes Ultimos anos, para o
desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e de boas praticas da qualidade, possibilitando as
Empresas Europeias e de todo o mundo, empreenderem um processo de inovacdo e de melhoria
continua nas suas estruturas organizacionais.

Em Portugal, a entidade que fica a cargo da formagé&o, promocéo e qualidade de especialistas na
area da qualidade e da aplicagédo da metodologia do modelo EFQM € a Associagéo Portuguesa da
Qualidade (APQ). Também a esta, se associa a gestao do esquema de reconhecimento Niveis de
Exceléncia da Qualidade (APQ, 2017d). O modelo de Exceléncia da EFQM caracteriza-se por:
Conceitos Fundamentais da Exceléncia, Critérios da EFQM e a Légica Radar (APQ, 2017d).

Os conceitos fundamentais da Exceléncia possibilitam que qualquer instituicdo atinja um nivel
sustentado de exceléncia. Permitem, também a descricdo das carateristicas de uma cultura
organizacional de exceléncia e a instituicdo de uma linguagem comum da gestdo de topo (APQ,
2017b). Relativamente a dimensao das organizacdes, a aplicacdo dos conceitos fundamentais de
Exceléncia ndo distingue entre organizacfes de pequena, média ou grande dimenséo e repercute-
se em qualquer setor de atividade (APQ, 2017c). O significado dos Conceitos Fundamentais de
Exceléncia, segundo o modelo EFQM séo apresentados no Anexo |.

O modo como os conceitos fundamentais de exceléncia se coordenam e integram em termos
visuais, verifica-se através de eletrdes a volta do grafico RADAR e dos seus nove critérios (Anexo

J), separados em cinco “Meios” e quatro “Resultados”.
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Os critérios “Meios” abarcam um conjunto de atividades e a forma que uma organizacdo os pode
executar. Os critérios “Resultados”, por seu turno, referem-se ao produto final das a¢des realizadas
pela organizacdo. Os “Resultados” resultam dos “Meios”. A melhoria dos “Meios” s6 pode ser
alcancada através do feedback proporcionado pelos “Resultados” (Anexo K). A direcao das setas,
ilustradas na Figura 3, estabelece a dindmica do modelo, no qual se pode observar que a
aprendizagem e a inovagdo detém papel de relevo na melhoria dos “Meios”, os quais, por

consequéncia, permitem atingir Resultados favoraveis (APQ, 2017c).

Planear e desenvolver
ABORDAGENS

RESULTADOS
Requeridos

DESDOBRAR
Abordagens

AYALIAR E REFINAR
Abordagens e Desdobramento

©EFQM

Figura 3. Légica RADAR.
Fonte: Adaptado de APQ (2017e).

A Figura 3 representa a l6gica RADAR, uma ferramenta eficaz de gestdo, que permite uma analise

estruturada que tem como propésito o questionamento do desempenho de uma organiza¢do. A um

nivel superior, a I6gica do RADAR possibilita a uma organizagéo:

» Estabelecer os Resultados que pretende atingir baseados na sua estratégia organizacional;

» Planear e estabelecer uma integracdo de Abordagens Sélidas com vista ao alcance dos
resultados previstos na atualidade e futuramente;

= Planear o desdobramento das abordagens para garantir a sua implementacao;

= Avaliar e refinar as abordagens implementadas, através do controlo e avaliacdo dos resultados

obtidos e das atividades de aprendizagem realizadas (APQ, 2017e).

Deste modo, o RADAR permite de uma forma facil e com processos simples, ajudar na
concretizacao do processo de melhoria continua, através da APQ:

= Avaliacdo da maturidade das abordagensimplementadas
= Avaliacdo da exceléncia dos resultados conseguidos eda

= Ajuda na estruturacao de projetos de melhoria(2017e).
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A construcdo dos niveis de exceléncia da EFQM tem como propdsito a motivacdo e o

empenhamento das organizacdes para a pratica da melhoria continua com o intuito de obterem

niveis superiores de exceléncia com a aplicacdo do modelo EFQM. Para além destes aspetos, tem

em conta também a pratica de benchmarking e dos processos formativos. Desta forma, a maturidade

da exceléncia tem implicacbes em todas as partes interessadas da organizacdo-pessoas,

fornecedores, clientes e sociedade (APQ, 2017).

Assim, o modelo EFQM considera trés niveis de reconhecimento de exceléncia: Commited to

Excellence, Recognized for Excellence e o0 EFQM Excellence Awardsb.

Em resumo, pode-se constatar que o Modelo de Exceléncia EFQM é uma ferramenta de (auto)

avaliacdo de uma organizacdo, que destaca nove critérios suportados por o0itos conceitos

fundamentais de Exceléncia que por sua vez podem ser explanados na légica RADAR. Alguns dos

beneficios de utilizagdo desta ferramenta podem ser os seguintes:

= Avaliacdo do desempenho e identificacdo dos pontos fortes e areas de melhoria;

= Coordenacéo e integracdo de processos, procedimentos e ferramentas existentes, anulando
agueles com tendéncia a repeticao;

= Introducdo de uma cultura organizacional virada para a melhoria continua;

» |dentificagdo das a¢Bes de melhoria com uma influéncia positiva nos resultados, que areas
necessitam de uma maior preocupacgao e que contributos devem se tornar recorrentes (Sardinha
et al., 2015, p. 67).

5.3.2 Norma NP EN ISO 9001:2008

A norma NP EN ISO 9001 é o principal modelo da qualidade a nivel internacional para a
implementacdo dos SGQ. A certificacdo do SGQ segundo a nhorma ISO 9001: 2008 pressupde que
as organizacBes estejam alinhadas com a questdo da qualidade e a satisfacdo dos seus clientes
(Sardinha et al., 2015, pp. 79-80).

6 O Commited to Excellence direciona-se para entidades, ou setores organizacionais que ainda se encontram
numa fase prematura da procura da Exceléncia da Qualidade. Centra-se, assim, na avaliacdo do desempenho
atual da organizacdo e no estabelecimento de fases que conduzam a sua melhoria. O éxito desta fase nédo
depende de nenhum prazo de candidatura, pelo que a organizagdo pode usufruir da marca EFQM a nivel
institucional nas suas relagdes comerciais e em politicas de marketing. No nivel Recognized for Excellence, as
instituicdes ou departamentos organizacionais ja ttm uma significativa experiéncia na implementacao de
referenciais de gestao e dos conceitos de Exceléncia. Deste modo, valoriza-se 0 empenho com sucesso das
organizagdes na ado¢ao de boas praticas e da Exceléncia da Qualidade. A partir deste nivel de reconhecimento
de Exceléncia da EFQM, os candidatos podem identificar os pontos fortes e os aspetos de melhoria da
organizacdo. O processo de candidatura dos candidatos é semelhante aquele preconizado pela candidatura
da EEA (EFQM Excellence Award-Prémio de Exceléncia da EFQM), contudo o seu documento é mais reduzido
e sO pode ser redigido conforme um formato pré-definido. O dltimo nivel de reconhecimento de exceléncia
EFQM respeita a um concurso com alto grau de exigéncia que tem em conta as organiza¢des ou departamentos
organizacionais que sao considerados referéncias nacionais ou europeias, e que ja contam com uma duragao
de cinco anos no processo de melhoria continua. A sua origem é o Modelo de Exceléncia EFQM que também
se alarga aos prémios nacionais e regionais que existem a nivel europeu (APQ, 2017).
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Esta norma baseia-se em oito principios que auxiliam na elaboracdo de um SGQ e através da sua

coordenacdo, possibilitam atingir a qualidade, como se ilustra na Figura 4.

Focalizagdo nos
Clientes

Figura 4. Principios fundamentais do modelo ISO 9001:2008.
Fonte: Adaptado de Sardinha et al. (2015, p. 80).

Adotando um compromisso publico com a qualidade, a organizagdo podera transformar a sua
propria cultura organizacional, uma vez que os seus colaboradores veem com “bons olhos” as acdes
de melhoria continua instauradas. Com a adocédo deste modelo da qualidade, comegam a ser
criados estimulos para as organizac¢des utilizarem, controlarem e melhorarem o0s seus processos e
sistemas de gestdo. Desta forma, 0 uso deste sistema de gestdo da qualidade torna crediveis os
processos internos e a satisfacdo dos clientes. Portanto, a certificacdo considera que uma
determinada organizacdo deve estar em consonancia com 0s requisitos pré-estabelecidos num
modelo de gestdo baseado em processos coordenados de forma genérica para se conseguir a
melhoria continua, conforme ilustrado no Anexo L.

A utilizagdo desta norma pressupde a construcdo de um SGQ. Para isso, € necessario que as
organizagfes tenham uma Politica da Qualidade instalada, e com os objetivos dessa Politica,
fomente e planeie acdes que apontem a sua realizacdo. Também se torna Util que a organizagéo
estabeleca 0s seus processos, procedimentos e responsabilidades. Para tal, a organizacdo deve
contar com um sistema de monitorizagcdo da qualidade que sirva como um processo de
acompanhamento e de medi¢&o do processo de qualificagdo e que permita procurar solu¢des para
os problemas que ocorram.

Finalmente, deve existir uma avaliacdo constante do SGQ implementado na organizacdo. Para que
a entidade obtenha a sua certificacdo da qualidade deve recorrer a indicadores que averiguem o
SGQ implementado (e que estejam em sintonia com a norma) e passar por auditorias internas,
seguida por uma auditoria externa. Esta Ultima, deve ser processada por um organismo de

certificacdo acreditado para o efeito.
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E importante referir que este processo de certificagdo pode abranger uma organizacdo na sua
totalidade ou apenas algumas RS escolhidas que se pretendam incluir no processo de certificacao.
A duracao da certificacdo é de trés anos pelo que posteriormente deve passar por uma auditoriade

renovacao da certificagéo (Sardinha et al., 2015, pp. 80-82)".

5.3.31S0 9001:2015

A introducéo da norma ISO 9001:2015 consistiu num processo de revisdo completa dos principios
da norma ISO 9001:2008. Esta concluiu-se recentemente em setembro de 2015(APCER, 2015, p.
3). Com a sua finalizacdo pode-se constatar que apenas foram geradas algumas modificaces e
atualizac6es nos seus principios e que aquilo que € intrinseco por natureza a ISO 9001 continua
naquilo que é a sua base. Deste modo, houve a juncdo de dois principios “orientagao por processos”

e “abordagem sistémica de gestao” que foram transpostos para umunico principio.

Assim, os oito principios iniciais foram reduzidos para sete principios, que sdo 0s seguintes:

1. Foco no cliente - que centra a sua atencéo na satisfacdo das necessidades dos clientes, bem
como tem como objetivo ultrapassar as suas expectativas.

2. Lideranca - onde os lideres agem com o objetivo de criarem uma unidade entre todos os
departamentos da organizacdo para que os trabalhadores se empenhem e participem no
alcance dos objetivos organizacionais.

3. Comprometimento das pessoas - que permite que pessoas qualificadas, responsaveis e
motivadas em todos os niveis da organizacdo seja um fator de melhoria da capacidade de
criacdo e do estabelecimento do valor acrescentado da qualidade.

4. Abordagem por processos - possibilita a interligacdo e gestdo de atividades que funcionando
como um sistema coerente permite resultados consistentes e eficazes.

5. Melhoria nas organiza¢des para atingirem niveis superiores de qualidade devem-se focar no
processo de melhoria continua.

6. Tomada de decisdes baseada em evidéncias - decisdes sustentadas na analise e avaliacéo de
dados e informagBes sdo aquelas que estdo mais proximas de alcancarem os resultados
desejados.

7. Gestado de relacionamentos - para se obter sucesso de uma forma sustentada a gestdo das
organizacbes deve passar pelas suas relacbes com as partes interessadas tais como 0s

fornecedores.

Ainda no que toca as alteracdes resultantes da implementacdo da ISO 9001:2015 podem-se
observar no Anexo N as caracteristicas que possibilitam as melhorias acrescidas a ISO 9001.
Analisadas todas as mudancas decorrentes da norma ISO 9001, faz-se uma correlagdo entre a ISO

9001:2008 e a ISO 9001:2015, para uma melhor compreensdo das mesmas (Anexo O).

7 A certificacdo pelo organismo externo certificado para a sua prossecucéo baseia-se em seis etapas (Anexo
M). Sardinha et al. (2015, pp. 80-82).
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5.3.4 Modelo das respostas sociais

O aumento do interesse com a qualidade do servico prestado no TS levou a criagdo do Programa de
Cooperacao para o Desenvolvimento da Qualidade e Seguranca das RS apoiado pelo ISS. Com
vista a proporcionar niveis superiores de qualidade na prestagdo das RS a nivel nacional, o ISS
criou nove Modelos de Avaliacdo da Qualidade dos MAQRS, para possibilitar a avaliagdo da
gualidade dos servigos prestados pelas organizagfes desta area de atividade (Sardinha et al., 2015,
p. 84).

Os MAQRS apoiados pelo ISS foram criados em 2006, através do acordo estabelecido no Programa
de Cooperacao para o Desenvolvimento da Qualidade e Seguranca das RS de 2003, entre o0 entdo
Ministério da Seguranca Social e do Trabalho, a CNIS, a Unido das Misericérdias Portuguesas e a
Unido das Mutualidades Portuguesas. A inspiragdo do modelo de avaliacdo criado pelo ISS teve
como referéncias o modelo europeu de autoavaliagdo Common Assessment Framework - CAF
(Estrutura Comum de Avaliacdo) elaborado a partir da norma ISO 9000, do Balanced ScoreCard e
do modelo Europeu de Exceléncia da EFQM. Considera-se a “premissa de que os resultados de
exceléncia no desempenho organizacional, cidaddos/clientes, pessoas e sociedade sdo atingidos
através da liderancga que conduz a estratégia e planeamento, as pessoas, as parcerias, 0S recursos
e 0s processos” (Sardinha et al., 2015, p. 84).

Deste modo, 0 ISS procurou que o SGQ fosse implementado em cada uma das RS, desenvolvendo
até ao momento nove modelos que identificam nove tipos de RS: Acolhimento Familiar (AF); Centro
de Acolhimento Temporario (CAT); Centro de Atividades Ocupacionais (CAO); Centro de Dia (CDD);
Creche (CRH); Estruturas Residenciais para Idosos (ERPI); Lar de Infancia e Juventude (L1J); Lar
Residencial (LRD) e Servigo de Apoio Domiciliario (SAD) (Sardinha et al., 2015, p. 84).

Assim, no caso do CAO, os oitos critérios principais dos MAQRS sé&o separados, como indica a
Figura 5 em Meios e Resultados. Os critérios Meios referem-se a forma como as atividades da
resposta social sdo realizadas. No que respeita, aos critérios Resultados, estes fazem uma
avaliacdo do produto final das acdes executadas através de uma cultura baseada no Modelo de
Exceléncia da EFQM.

Resultados Clientes

Resultados Pessoas

Resultados Sociedade

Resultados Chave do Desempenho

i

Inovagdo e Aprendizagem

Figura 5. Oito critérios com base no modelo MAQRS.
Fonte: Adaptado de Sardinha et al. (2015, p. 85).
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Os MAQRS do ISS foram elaborados com o objetivo de proporcionarem uma melhoria continua da
qualidade dos servicos prestados pelas RS. Para o ISS, a certificacdo baseada nos MAQRS
possibilita que as organizacdes através de evidéncias cumpram com os requisitos estabelecidos nos
acordos de cooperacdo, tenham uma posicdo de diferenciacdo pela qualidade dos servicos
prestados e se interessem pela qualidade, seguranca alimentar e seguranga, higiene e sadde no
trabalho, que sdo também requisitos que comp8em estes modelos.

A partir da Figura 6, pode-se observar os principios que constituem o Modelo de Exceléncia da
EFQM e que visam a exceléncia organizacional. Os MAQRS adotam os conceitos fundamentais da
Exceléncia como os principios das normas supramencionadas. Os MAQRS do ISS adotam no seu
sistema da qualidade conceitos de referéncia semelhantes a outros SGQ, como por exemplo a
norma ISO 9001, tais como: orientacdo para os resultados, centralizacdo no cliente, lideranca e
constancia nos propositos, gestéo por processos e por factos, desenvolvimento e envolvimento das
pessoas, aprendizagem, inovacao e melhoria continua, desenvolvimento de parcerias e, por fim, a

responsabilidade social corporativa (Sardinha et al., 2015, pp. 84-85).

= UD —

por capacidade
Organizacional
Liderar com vis3o,
Assumir a
Ter &xito com as
pessoas

integridade
Estimular a
moﬂ.:’@wrm

Figura 6. Conceitos fundamentais de exceléncia que estdo na base dos MAQRS do ISS.
Fonte: Adaptado de Sardinha et al. (2015, p. 86).

O sistema de certificagcdo das RS é um sistema que tem implicitas regras proprias, procedimentos e

gestdo de modo a permitir a qualificacdo por niveis das RS. Os modelos de avaliacdo séo

certificaveis e de livre escolha. Na mesma linha de pensamento de outros modelos de GQ, este

modelo da qualidade também se destacou no processo de melhoria continua da qualidade. Assim,

foram criados trés niveis de exigéncias relativas aos requisitos do SQG, que sao:

» Certificacdo de Nivel C — cumprimento dos requisitos estabelecidos para a qualificacao de Nivel
C;

» Certificacdo de Nivel B — cumprimento dos requisitos estabelecidos para a qualificacédo
cumulativa dos Niveis C e B;

» Certificacdo de Nivel A — cumprimento dos requisitos estabelecidos para a qualificacédo

cumulativa dos Niveis C, B e A (a totalidade dos requisitos do Modelo de Avaliagdo da
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Qualidade).

= Um dos beneficios associados a existéncia de varios niveis é a implementacédo passo-a-passo
do SGQ das organizacdes, isto apesar da relativa dificuldade de cumprimento dos requisitos.
Por forma, a se comprovar os requisitos da qualidade serdo atribuidos certificados da qualidade
e uma marca de certificacao as organizacdes. Apesar da existéncia de documentos explicativos
alusivosa outras normas, este sistema da qualidade abrange diferentes tipos de publicacdes:

= RecomendacBes Técnicas para os Equipamentos Sociais (RTES) - conjunto de requisitos
fundamentais para a edificagdo de novas infraestruturas sociais e modificagdo das existentes
na area da seguranga e qualidade do edificado;

= Manuais de Gestédo da Qualidade- documentos com vista a construcéo e implementacao de um
SGQ nas RS que sé&o constituidos por:

o Modelo de Avaliacdo da Qualidade;
o Manual de Processos-Chave;
o Questionarios de Avaliagcdo da Satisfacédo (Clientes, Colaboradores e Parceiros)

Para além disso, o ISS auxilia na implementac¢&o do sistema com o recurso de manuais de ajuda das
nove RS que podem ser certificadas:

= Acolhimento Familiar (AF);

= Centro de Acolhimento Temporario (CAT);
= Centro de Atividades Ocupacionais (CAO);
= Centro de Dia (CDD);

= Creche (CRH);

= Estruturas Residenciais para Idosos (ERI);
= Lar de Infancia e Juventude (LIJ);

= Lar Residencial (LRD);

= Servigo de Apoio Domiciliario (SAD).

O modo como a avaliagdo do cumprimento dos requisitos relativo aos critérios da qualidade vai ser
realizado implica uma lista pormenorizada de verificag8o. Esta Ultima, pode ser uma ferramenta de
ajuda para que as organiza¢fes se apercebam das suas falhas, e procurem respostas para 0s seus
problemas o que podera conduzir ao planeamento da melhoria da qualidade. Contudo e apesar de
facilitar a implementacdo de um SGQ, este modelo da qualidade pode criar barreiras visto se criar
condicionalismos as organiza¢des para que 0S Seus processos e procedimentos se centrem no que
foi instituido nos MAQRS. O objetivo deste modelo é a certificagdo das RS a partir da avaliacdo da
sintonia dos servigos com os requisitos definidos nos critérios do modelo de avaliagao da qualidade

do ISS e pressupde uma duracao de certificacdo de trés anos (Sardinha et al., 2015, pp. 86-88).
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5.3.5 EQUASS

O EQUASS teve origem na iniciativa da Plataforma Europeia de Reabilitacdo e pretende oferecer
varias atividades incluindo as de desenvolvimento, promocao, aprovacdo e certificacdo da
qualidade. O intuito deste modelo de avaliacdo da qualidade baseia-se na melhoria significativa da
gualidade do servigo e, para isso, é necessaria uma participacao efetiva dos prestadores de servigcos
e uma melhoria constante da qualidade. Isto para que 0s utentes sintam que as organiza¢cfes estao
a prestar um servigo de qualidade. Como consequéncia destes fatores de melhoria da qualidade
dos servicos, este modelo pretende acima de tudo uma sofisticacdo dos servicos, para que as
organizacfes obtenham uma vantagem competitiva (Sardinha et al., 2015, p. 88). Para além disso,
as organizacdes prestadoras de servicos costumam transmitir uma positividade na sua imagem
tanto na forma de gerir como na envolvéncia dos seus colaboradores nas atividades que executam,

na boa lideranga interna e na eficiéncia dos recursos através dos processos deinovacéo.
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Tal como outros modelos de referéncia da GQ, o modelo de referéncia EQUASS, baseia-se em

principios da qualidade. Aqueles consideram: a lideranca, RH, direitos, ética, parcerias, participacao,

orientacao para o cliente (utente), abrangéncia, orientacéo para os resultados, melhoriacontinua.

As carateristicas dos principios podem ser observadas na Tabela 1 e sdo esquematizados no Anexo

P.

Tabela 1

Os nove principios da Qualidade segundo o EQUASS

Principios

Caracteristicas

Lideranca

Baseia-se em estratégias de lideran¢a que séo aplicadas no sector dos
servigos sociais através de boas praticas e inovagdo, uma imagem
positiva e uma utilizaco eficiente dos recursos

Recursos Humanos

Lideranca e gestdo das organiza¢des aos seus colaboradores e do seu
respetivo desempenho, para alcangarem os objetivos organizacionais
e assegurar uma prestacdo de servigcos focada no utente. Interessam-
se pela participacdo e a formagdo continua dos seus colaboradores
para beneficio dos utentes e dos stakeholders.

Direitos As organizagbes preocupam-se com os direitos dos clientes
relativamente a igualdade de oportunidades e de participagao,
autodeterminacéo e livre arbitrio garantindo a escolha informada.

Etica Possuem um Cadigo de Etica que respeita a dignidade dos clientes,
suas familias e cuidadores e promove a justica social.

Parcerias Desenvolvimento de parcerias com entidades publicas e privadas

representativas dos empregadores e dos colaboradores, grupos locais
e familias.

Participacéo

Promocéo da participacdo e inclusdo de pessoas com deficiéncias e
incapacidades e envolvem os membros da comunidade

Orientacéo para o Cliente
(Utente/Pessoas
Servidas/Utilizadores)

Implementagéo de processos de gestdo baseados nas necessidades
dos clientes, atuais e potenciais, envolvendo-os como membros ativos
na equipa de trabalho.

Abrangéncia

As organizagbes asseguram 0 acesso continuo de servicos, em
conjunto com a comunidade a partir de uma abordagem continua.

Orientacao para os
Resultados

Orientacdo para as vantagens dos resultados para o cliente, para a sua
familia, colaboradores e comunidade em geral.

Melhoria Continua

Atuacdo de forma proactiva das organizacdes na identificacdo e
satisfagdo das expectativas dos utentes e clientes, através do
desenvolvimento e melhoria de servigos o que possibilita o processo
de pesquisa e o desenvolvimento da melhoria continua.

Fonte: Adaptado de APQ (2017a).

O EQUASS pode-se descrever em 10 principios da Qualidade, 24 dimensdes, 50 critérios e 100

indicadores de desempenho. Em termos de certificagdo, o sistema EQUASS considera dois niveis

da qualidade: EQUASS Assurance e EQUASS Excellence. Para além, dos dois em cima

z

considerados existe também um terceiro nivel que é o EQUASS Award. Este dltimo tem um

particular interesse pelo desempenho excelente das organizacfes e trata-se de um prémio
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decorrente de um concurso feito anualmente entre as organizacdes com certificacdo da exceléncia
dos servicos sociais que pretende avaliar o desempenho e adotar praticas de benchmarking.
Relativamente a versao de 2012 do sistema EQUASS, consideram diferentes tipos de adaptacdes
dos SGQ do “Voluntary Quality Framework for Social Service do General Interest” e do “Common
Quality Framework for Social Service do General Interest”. A metodologia de certificacdo consiste
numa Autoavaliagdo com recurso a um questionario na auditoria interna (efetuado pelas proprias
organizagfes) e na auditoria externa (Sardinha et al., 2015, p. 90). Esta metodologia, procura um
acordo nas respostas associadas aos 100 indicadores do questionario da autoavaliacdo para fazer
uma descricdo do desempenho das organizac6es que correspondam aos critérios EQUASS
Assurance e também alguns conselhos para que se possam ser aplicados os critérios na certificacdo
EQUASS Assurance. A duracdo desta metodologia é de um dia, no caso de uma resposta social.
Relativamente, ao questionério de autoavaliacdo, o seu preenchimento € realizado por um maximo
de 50 individuos que deverdo colaborar na organizacéo (profissionais, gestao pessoal de suporte,
entre outros) e serdo tratados de forma isolada (Anexo Q).

Tendo por base Sardinha et al. (2015, pp. 90-91), proceder-se-a a caraterizagdo dos niveis de
certificacdo: EQUASS Assurance e EQUASS Excellence.

EQUASS Assurance

O nivel de certificac@o da qualidade dos servicos EQUASS Assurance, aborda o sistema de garantia
e controlo da qualidade que possibilita as organiza¢des levarem a cabo um processo de certificagcao
externo, reconhecido no ambito Europeu, onde se comprove a qualidade dos seus servi¢os junto
das partes interessadas.

A certificacdo da qualidade dos servicos sociais pelo EQUASS alicerca-se nos seguintes
elementos:

1. Avaliacdo de acordo com 50 critérios.

2. Critérios de avaliagdo baseados nos principios da qualidade.

3. Critérios de avaliagdo cobrem os elementos essenciais do SGQ.
4. Autoavaliacdo interna baseada num questionario.

5. Auditoria externa.

A duracdo da certificacdo do sistema EQUASS Assurance deve ser de 2 anos. Os aspetos
essenciais da GQ apresentados no ponto 2 referidos em cima séo: ldentificacdo das necessidades
e expetativas dos clientes, gestdo dos processos, gestdo das responsabilidades, gestdo dos

recursos, medicao e andlise de dados. Satisfacéo dos clientes, sistema de melhoria continua.
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EQUASS Excellence

No que respeita ao sistema EQUASS Excellence, é obrigatdrio que as organizacfes facam uma
autoavaliacdo e elaborem um relatério com os seus resultados. A certificacdo do EQUASS
Excellence resulta dos seguintes passos:

1. Avaliacao de acordo com 50 critérios.
2. Critérios de avaliacédo baseados nos 10 Principios da qualidade.

3. Certifica as organizagdes que demonstrem, ao nivel dos dez principios da qualidade, resultados
de exceléncia e melhoria continua.
Auditoria sobre trés perspetivas diferentes: abordagem, disseminacéo e resultados.

Auditoria externa.

Neste sistema, a certificacdo tem uma duracéo de 3 anos. Tanto o processo de certificagéo, como a
realizacdo da auditoria sdo documentados na lingua portuguesa, porém pelo simples facto de ser
uma certificacdo Europeia, o relatério de auditoria é produzido e enviado para a organizacé@o
candidata em inglés. No momento em que o Gestor EQUASS recebe os questionarios devidamente
preenchidos, faz uma analise estatistica e transmite esse conhecimento ao consultor EQUASS que,
posteriormente numa reuniéo de consenso indicara os resultados obtidos. Nessa reuni@o hé lugar a
participagdo das pessoas que preencheram o questionério e o consultor avaliara e validara as provas
gue atestem a qualidade (Anexo R).

Uma vez que nesta investigag&o considerou-se importante o instrumento de avaliacdo da qualidade
EQUASS como uma metodologia de recolha de dados estatisticos visando a identificacdo das
caracteristicas e percec¢des da cultural organizacional, como também a procura de areas de
melhoria da qualidade considerou-se também pertinente as bases de dados das associacdes sociais
que estdo certificadas pelo modelo EQUASS Assurance e pelo modelo EQUASS Excelence no
nosso pais, respetivamente (Anexo S e T).

No que respeita ao Distrito de Viana do Castelo apenas 2 instituicdes (APPACDM e APCVC) estédo
certificadas pelo modelo de certificagdo EQUASS: importa referir que estas duas organizactes detém

o0 modelo EQUASS Excelence que é o mais elevado.
5.4 Certificagdo da Qualidade das IPSS no Distrito de Viana do Castelo

De modo a efetuar-se uma andlise da certificacdo das IPSS’s e perceber o impacto que esta
certificacdo tem no contexto real de cada uma, vai recorrer-se ao estudo de Vilas Boas (2012). A
analise incidira nos Distritos de Viana do Castelo e de Braga. Como a instituicdo de interesse do
estudo (a ACEP) esté inserida no Distrito de Viana do Castelo, a analise efetuada resulta da

conjugacéo dos resultados do estudo acima referenciado e do estudo de Rodrigues (2014).
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1- Valéncias estdo presentes no estudo

De acordo, com o projeto académico de Vilas Boas (2012, p. 64), foram validados e analisados 126
inquéritos de 400 inquéritos, onde se pode observar que as valéncias com um maior nivel de
presenca nas IPSS’s surgem no apoio a 32 idade, num total de 53% das respostas consideradas.
Através de uma andlise minuciosa, pode-se referir que o servigo de apoio domiciliario (SAD) é a
resposta social com maior impacto (23%), seguida pela valéncia de lar e centro de dia (CD), com
15% respetivamente. Com um elevado grau de visibilidade também se verifica na Figura 7, o apoio
a infancia num total de 38%, onde ha a destacar a creche (14%), ATL (13%) e jardim (11%) (Anexo
U).

Em complemento com o estudo académico de Vilas Boas (2012), o estudo de Rodrigues (2014, p.
50) que abrange somente o Distrito de Viana do Castelo, com uma amostra de 85 IPSS’s, permite
confirmar a mesma tendéncia das valéncias sociais que tém uma maior importancia para as IPSS’S

do Distrito de Viana do Castelo que estéo distribuidas segundo a Figura 7.
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Figura 7. Distribui¢c&o das IPSS por Concelho.

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2014, p. 50).
Neste sentido, pode-se aferir a mesma inclinacdo de resultados, com os maiores valores das RS
existentes a verificarem-se também no apoio a 32 idade com 134,1% das valéncias sociais, onde
58,8% correspondem ao Servico de Apoio Domiciliario, 43,5 % fazem parte do Centro de Dia e
31,8% do Lar ou da Estrutura Residencial de ldosos. Salienta-se, tal como na investigagéo de Vilas
Boas (2012), também uma visibilidade significativa no apoio a infancia, na creche e no Centro de
Atividades de Tempos Livres, com 37,6% e 28,2% respetivamente, perfazendo um total de 65,8%
(Rodrigues, 2014, p. 52) (Anexo V).
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2- Distribuic@o da Certificacdo dos Inquiridos

No gue concerne aos niveis de certificacdo, como se observa na Figura 8, na regido do Minho, existe
um numero extenso de instituicbes ndo certificadas (78%). Por outro lado, relativamente as
instituicbes certificadas, pode-se dizer que na sua maioria 0 sistema de gestdo da qualidade
certificado corresponde & norma ISO 9001:2008, com 12% dos inquiridos; seguidamente aparecem

os referenciais das RS Nivel B e C com 3% e 4%, respetivamente (Vilas Boas, 2012, p. 65).

Distribuig@o por tipo de Certificacio
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Figura 8. Distribuicé@o por tipo de certificacéo.
Fonte: Adaptado de Vilas Boas (2012, p. 65).

Delimitando o estudo da certificacéo da qualidade ao Distrito de Viana do Castelo (Rodrigues, 2014),
como se pode constatar através da Tabela 2, apenas 5,9% das instituicGes estdo certificadas, o que

corresponde a somente 5 instituicBes, num total de 85 IPSS’s existentes no respetivo distrito.

Tabela 2

Instituicéo certificada

Instituicdo certificada N Frequéncia (%)
Sim 5 59
Nao 16 18,8

Nota. Fonte: Adaptado de Rodrigues (2014, p. 60).

72

José Antonio Melo Moreira



O impacto do Sistema de Gestdo da Qualidade EQUASS na Gestdo de Recursos Humanos — O caso da

Associagdo Cultural e de Educacao Popular

Através da Figura 9 pode-se verificar que 3 IPSS’s certificadas situam-se no Concelho de Viana do

Castelo e as restantes 2 em Arcos de Valdevez (Rodrigues, 2014, p. 60).

Figura 9. Distribuicéo de IPSS certificadas por Concelho.
Fonte: Adaptado de Rodrigues (2014, p. 61).

Relativamente, as 5 instituicbes que possuem o certificado da qualidade, 80% séo certificadas sem
0 recurso ao modelo das RS do ISS, ou seja, 4 intuices, sendo que apenas numa ndo se obteve

qualquer resposta (Anexo W) (Rodrigues, 2014, pp. 60-62).
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Parte Il — Enquadramento empirico
CAPITULO VI - Metodologia da investigacao

No decurso da consulta literaria efetuada, investigou-se, através do enquadramento teérico, a
combinacédo de trés constructos associados a qualidade: cultura organizacional, GRH e GQ. Neste
capitulo vai ser feita uma descricdo da metodologia utilizada na abordagem da investigagao

empirica.
6.1 Abordagem Metodolégica

Para a elaboracéo deste relatério, utilizou-se uma pesquisa quali-quantitativa do estudo de caso,
uma vez que se procedeu a uma andlise especifica da realidade da ACEP. O estudo de caso
realizado é um caso Unico e descritivo, pois a sua unidade de analise abrange, de forma Unica e
global, a instituicdo, permitindo a descricdo completa de um facto contemporaneo dentro do seu
contexto (Meirinhos & Osério, 2010, pp. 49-65). Relativamente ao conceito de estudo de caso, pode
encontrar-se diversas interpretagées.
De acordo com Firmino da Costa (Silva, 1986, p. 129), o estudo de caso pode incluir “...pesquisa
de terreno”, “analise intensiva”, “estudo de comunidade”, entre outros sentidos. Para Yin (2010) o
estudo de caso

...6 uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em

profundidade e dentro seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre

o fenémeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes (...) conta com multiplas fontes de

evidéncia, com os dados precisando convergir de maneira triangular, e como outro

resultado beneficia de proposi¢c8es tedricas de desenvolvimento anteriores para orientar

a analise e a coleta de dados (pp. 39-40).

Deste modo, o que levou a conduc¢édo desta investigacéo prendeu-se com o estudo de um fenémeno
no momento da sua ocorréncia, visto que os limites entre o fenémeno em estudo (implementacao
do SGQ) e a circunstancia onde ocorre (cultura organizacional) ndo estdo claramente definidos (Yin,
2010. pp. 39-40). Por outro lado, Yin (2010), refere que € importante a utilizacdo de multiplas fontes
de evidéncia, pois possibilita a convergéncia de diversas informagdes tornando a andlise do estudo
de caso mais profunda (pp. 141-152). Além disso, permite que o investigador se interesse por um
conjunto de questdes historicas, comportamentais e de altitudinais (pp. 114-118).

Uma vez que o estudo de caso pode abordar uma pesquisa qualitativa-quantitativa, convém fazer
uma breve reflexdo acerca da dicotomia e dos tragos distintos de ambas as perspetivas. Assim, e
tomando por referéncia Teixeira (2003, pp. 102-103) a perspetiva quantitativa pretende a captacao
da realidade através do “the world out there”. O seu objetivo é a andlise objetiva de explicacfes
I6gicas, abstratas e analiticas, para o estabelecimento de relagdes causais, de generaliza¢cbes e de
leis gerais. Em oposicéo, a analise qualitativa também conhecida como abordagem interpretativa,
permite que o investigador descreva um fendémeno social em termos gerais, baseado na

interpretacdo, observacdo e descricdo, pelo que possibilita a compreensdo do acontecimento de
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estudo internamente, diluindo a analise dos dados estatisticos. Portanto, deste ponto de vista

pretende-se a compreensao das manifestacdes subjetivas dos individuos, para que o investigador

entenda a realidade estudada.

Relativamente a outros motivos que motivaram a realizagao deste estudo de caso, para além dos ja

mencionados, pode-se referir o diminuto nimero de estudos no que toca a convergéncia dos

constructos da GQ, cultura organizacional e GP. Isto acontece, porque as investiga¢des existentes

abordam sobretudo a dualidade das tematicas associadas a GQ. Outra justificativa para a opgao

deste método de pesquisa prende-se com a tentativa de generalizacdo analitica de resultados a

outros casos similares, ou seja, a organizacdes do TS. Desta forma, torna-se necessario a abstracéo

maxima de conceitos e a incidéncia dos tracos comuns do caso e ndo apenas a construcdo de

proposicdes tedricas (Coutinho & Chaves, 2002). Finalmente e como este projeto académico se

reporta a questdes de “como” e “por que”’, faz todo o sentido a adogdo desta abordagem

metodolégica (Yin, 2010, pp. 29-35).

No sentido de se alcancar os objetivos de investigagéo € fundamental a formulagéo de hipoteses, no

entanto, dado que o estudo é do tipo descritivo, ndo existe tal necessidade, assim, como ponto de

partida formulou-se a seguinte pergunta de partida:

= De que forma o sistema de gestdo da qualidade EQUASS podera ter impacto na GRH da ACEP
(Associacao Cultural e de Educacgéo Popular)?

= De modo a responder a esta questédo, foram elaboradas outras perguntas com o propoésito de
se conseguir testar e confirmar a grande questéo.

= Porque é que a cultura organizacional e as praticas de GRH séo importantes nas PGQ na
ACEP?

= De que forma a implementacdo de préaticas da qualidade na GRH na ACEP, se associa a uma
perspetiva mais proxima da gestao de pessoas do que da administracdo de pessoal?

= Como é que a funcdo da GRH da ACEP est4 envolvida e tem contribuido para que surjam boas
praticas da qualidade dentro da organizagdo? Esta sensivel a uma eventual certificacdo da

qualidade?
6.2 Caracterizacdo do estudo de caso

O estudo de caso efetuou-se, como ja se mencionou na ACEP, tendo-se obtido uma taxa de
resposta de 100% no que respeita ao questionario sobre a cultura organizacional (Apéndice B). Ja
no que concerne a escala de Likert aferiu-se, através da percecao dos inquiridos acerca da cultura
organizacional, uma taxa de resposta de 52,64% (o0 correspondente a 9 inquiridos, num total de 17)
(Apéndice C).

6.3 Procedimentos metodoldgicos

Na prossecucdo deste relatério foram utilizadas varias fontes de recolha de dados. Assim, na analise
gualitativa os instrumentos usados foram: a andlise documental e a entrevista semiestruturada

aplicada a Dire¢do da ACEP. Foram analisados varios documentos internos da instituicdo, uma vez
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que se objetivava a “esbogar’ um manual da qualidade que contemplasse a caracterizacédo geral da
instituicdo, os regulamentos internos de cada RS e os respetivos organogramas (Anexo Y). O
recurso a entrevista semiestruturada serviu para caraterizar as praticas da qualidade na instituicdo,
bem como a identificagdo do retrato da cultura organizacional presente na organizacdo. Para que
0s objetivos da entrevista fossem alcancados, usou-se um guido de entrevista (Anexo Z). Portanto,
através desta metodologia de investigagdo qualitativa procurou-se que o entrevistador seguisse um
conjunto de questdes bem definidas, de modo a ser criado um ambiente favoravel a uma conversa
informal. No que respeita, ainda a construcdo do guido de entrevista pode-se referir que 0 mesmo
nao foi concebido de raiz, mas que foi adaptado de uma tese de doutoramento com os devidos
ajustamentos a realidade vivenciada pela instituicdo. De modo a serem extraidas as PGQ, o guido
da entrevista considerou um conjunto de questdes que se centraram nas seguintes seccdes:
envolvimento e suporte da gestao de topo, lideranc¢a, focalizagéo no cliente (utente), satisfacdo do
cliente (utente), informacéo e andlise, impacto dos RH, participacdo dos colaboradores, gestdo de
processos e resultados. Para que se pudesse inferir acerca da informag&o importante do retrato
organizacional e da GQ na organizacéo, criou-se para cada sec¢do de questbes uma pequena
introducdo que permitisse o esclarecimento de cada pratica de GQ. Em relagdo a escolha dos
intervenientes da entrevista esta recaiu em colaboradores a exercer fun¢gbes chave, a saber: o
presidente e a técnica superior da instituicdo. Esta opcao justifica-se pelo facto de se considerar que,
pertencendo ao corpo diretivo da ACEP, estes entrevistados estariam mais por dentro das praticas
de GQ. O local das entrevistas foi a sala de reunibes da ACEP e teve uma duracdo de
aproximadamente duas horas cada, sendo realizadas segundo a disponibilidade dos envolvidos.
Antes da sua realizacao, o entrevistador solicitou autoriza¢@o para sua gravagao.

No que respeita a abordagem quantitativa, recorreu-se a 3 instrumentos: o inquérito por questionario
online acerca da cultura organizacional (Anexo AA), o modelo Excel da ferramenta de autoavaliacdo
EQUASS e o questionario de certificacdo da qualidade dirigidos & ACEP (Anexo BB). Na escolha do
inquérito por questionario a nossa investigacdo sustentou-se nos chamados “Profile Surveys”,
traduzidos em portugués por inquéritos de perfil. A justificacdo para esta escolha deve-se ao facto
de permitirem uma descricdo e uma avaliacdo da cultura organizacional perante as forcas e
fraquezas das percec¢bes e crencas partilhados pelos seus membros, ou seja, procura interagcées
sociais dos colaboradores que possam conferir a existéncia de uma cultura forte ou ndo. Portanto,
este estudo de investigacdo baseou-se num questionario descritivo, uma vez que se fundamentou
na construcdo de categorias relativas a um conjunto de normas, valores ou crengas que permitem
a criagdo de um desenho cultural apropriado com os aspetos especificos das organizagées. Assim,
através da utilizacé@o do inquérito por questionario online, procurou-se ter um conhecimento do perfil
da cultura organizacional da ACEP. Na opinido de Ashkanary et al. (2000), citados por Sousa (2011),
a utilizacdo do inquérito por questionario permite a andlise da cultura organizacional de um contexto
particular através das perce¢fes dos seus intervenientes possibilitando uma maior credibilidade e
fiabilidade no tratamento dos dados estatisticos, favorecendo a mensuragéo da cultura através de
conjuntos agrupados de fatores culturais (p. 77). Em termos estruturais, este inquérito centrou-se

fundamentalmente em duas secg¢fes: caracterizacdo sociodemogréfica e percegdes individuais dos
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colaboradores acerca da cultura organizacional. A Ultima sec¢do permitiu o uso da escala de Likert
de 5 pontos: “discordo totalmente”, “discordo parcialmente”, “ndo concordo nem discordo”,
“concordo parcialmente” e “concordo totalmente”, onde cada inquirido pode estabelecer as suas
crencas, valores relativamente a sua cultura organizacional. A escala da medicdo das dimensdes
da cultura organizacional € composta por 71 itens distribuidos por oito subescalas: Inovacéo,
Comunicacéo, Orientacdo para a melhoria continua, Motivagéo e Envolvimento, Orientacdo para a
mudanca, Planeamento e flexibilidade, Sistema Organizativo, Cliente e competéncias. Quanto ao
periodo da sua realizac&o este ocorreu entre os dias 1 de agosto e 1 de setembro de 2015.

Tal como na entrevista semiestruturada, este tipo de questionario foi adaptado de um ja existente na
investigacdo sobre cultura organizacional (Maull et al., 2001) e foi aplicado a todos os colaboradores
da ACEP, através da plataforma digital Qualtrics (https://www.qualtrics.com/). O modelo Excel da
ferramenta de autoavaliacdo EQUASS possibilitou uma avaliagéo das préaticas atuais de GQ e uma
identificacdo das &reas de melhoria da qualidade da organizacao, através de um grafico RADAR.
Para além disso, com a sua auscultacao, foi feita uma previsdo com o mesmo gréafico no sentido de
se saber o rumo da ACEP relativamente aos principios da qualidade num prazo de 3 anos. Deste
modo, foram efetuadas propostas de melhoria de GQ através de sugestdes apresentadas na
instituicdo, tendo sido selecionadas as que melhor caracterizavam a sua politica e 0s seus objetivos
da qualidade. Por altimo, aplicou-se um questionério de certificacdo da qualidade, adaptado de Vilas
Boas (2012, pp. 89-91) sem nenhuma modificacdo, para analisar a certificagdo da instituicdo e o
grau de interesse na implementac¢éo da qualidade, caso néo exista, os beneficios e as desvantagens
da GQ na organizacdo. O campo de ac¢do, tal como na entrevista semiestruturada, de ambos os
instrumentos de pesquisa referidos foi também os membros da diregéo.

Pode-se referir que o complemento do inquérito por questionario online com a entrevista
semiestruturada deu um contributo importante para a recolha de informacdes relativas as
manifestagBes/interpretacdes subjetivas dos colaboradores relativamente a cultura organizacional,
a nivel das normas comportamentais e dos seus valores associados, isto apesar de a entrevista
incidir o seu foco nas praticas da qualidade.

O tratamento estatistico dos dados do inquérito por questionéario foi, num determinado momento,
efetuado pela plataforma digital Qualtrics na analise descritiva e o calculo da consisténcia interna
utilizando o alfa de Cronbach, através do ficheiro do programa estatistico Statistical Package for
Social Sciences (SPSS) exportado da mesma plataforma. Outro instrumento de recolha e tratamento
dos dados estatisticos foi também o questionario da certificagdo da qualidade aplicado a ACEP.
De modo, portanto, a uma verificacdo da fiabilidade e consisténcia interna das diversas variaveis
(itens), utilizou-se o alfa de Cronbach. Esta medida de analise varia entre 0 e 1, onde um valor
inferior a 0,6 corresponde a uma validacdo de dados inadmissivel, entre 0,6 e 0,7 tem uma
consisténcia interna fraca, sendo considerada razoavel a partir de 0,7; atingindo a sua consisténcia
interna mais elevada com o valor superior a 0,9 (Pestana & Gageiro, 2014.p.531). A andlise dos
valores obtidos pelo alfa de Cronbach pode ser observada no capitulo 8.

Ja& no que respeita as questdes de responsabilidade e de ética, para a utilizacdo dos instrumentos

de dados estatisticos foi solicitada autorizagéo a instituicdo com o envio por correio eletronico de
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uma carta de apresentacao do projeto, explicando o objetivo de estudo e o tipo de operacionalizacao
da investigacéo pretendida. O objetivo desta carta foi a participacao dos colaboradores e da Direcéo
da ACEP (Apéndice D). Com a aprovacdo do corpo diretivo teve inicio a nossa investigacéo
(Apéndice E). No inquérito por gquestionério fez-se um teste-piloto, com um envio de um email a
técnica superior, de modo a se confirmar se 0 mesmo estava apto e funcional para o preenchimento
de todos os membros da instituicdo (Apéndice F). Apds a rececéo e validacdo dos resultados da
técnica, solicitou-se o preenchimento do inquérito por questionario online a todos os elementos da
organizacdo (Apéndice G). Para o preenchimento do inquérito foi considerado o anonimato das

respostas.
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CAPITULO VII - Instituic&o de estagio
7.1 Breve caracterizacdo da entidade acolhedora

A Associacao Cultural e de Educacédo Popular- ACEP, é uma associacdo sem fins lucrativos que se
caracteriza por ser uma IPSS. Teve a sua origem em 1988, e desde 2002, é reconhecida com uma
instituicdo de Superior Interesse Social. Contudo, a sua existéncia ja remonta a fundagao do “Grupo
de Jovens da Meadela” (GJM) em 1970. Este grupo, reunia-se na residéncia paroquial e desenvolvia
as suas atividades nas areas do Teatro, Jornalismo e Desporto.
A partir de 1972, o GJM alarga o conjunto das suas atividades e comeca a focar-se no trabalho com
criancas nas areas do Teatro Infantil e Artes Plasticas. Com a emergéncia denovas atividades e a
necessidade de infraestruturacdo das areas o GJM muda-se para outro local- a Casa do Povo da
Meadela e comeca a intitular-se de “Associagdo Juvenil da Meadela” (AJM), que agrega o “Grupo
Amador de Teatro” (GAT) e o “Servigo de Educacéo e Recreio” (SER), destacando-se nas seguintes
areas: Teatro, Desporto, Jornalismo, Biblioteca e Animacao Infantil. Em 1978, esta instituicdo passa
a designar-se por Associacdo Cultural e de Educacéo Popular e comeca a intervir em duas &reas
fundamentais:
= Area de Animagao Cultural- com teatro, masica, jornalismo, serigrafia e fotografia.
= Area de Animac&o Infantil — Servico de Educacdo e Recreio — estabelece atividades com as
criancas nas areas de Ludoteca, Biblioteca e Ateliés de Expressédo. Para além disso, fomenta

programas de sensibilizagdo aos pais e a comunidade.

Os marcos historicos mais importantes para a ACEP, sdo o dia comemorativo da inauguragéo da 12
Fase do Edificio-sede em 26 de junho de 1992, que levou a criagdo de novos projetos e novas
atividades e a inauguracdo, em 26 de maio de 2000, da 22 Fase do Edificio-Sede da ACEP,
funcionando a partir dai como um Centro Comunitario, que comtempla diferentes tipos de servicos,
atividades e oportunidades diversificadas, ao servi¢o das Criancas, Jovens e Adultos. Atualmente a
ACEP desenvolve as suas atividades em interligacdo com o seu Centro Comunitario e aborda trés

vertentes importantes: Animacao Infantil, Animacg&o Juvenil e Animacéo de Adultos;
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7.2 Organograma da ACEP
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Figura 10. Organograma da ACEP.
Fonte: Adaptado de ACEP (2017).
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7.3 Breve andlise critica das atividades desenvolvidas no estagio

O estagio teve a duracao total de 6 meses e respeitou as 432 horas, tendo ocorrido em part-time no
periodo de tempo compreendido entre as 9:00 e as 12:30 horas. O plano de estagio foi definido,

antes mesmo do estagio iniciado, conforme as tarefas definidas na Tabela 3.

Tabela 3

Planificacdo do estagio na ACEP

Més Tarefa

1° Analise documental acerca da cultura organizacional, GRH e gestdo da qualidade

20 Andlise dos registos documentais da ACEP, associados a qualidade

3° Criacdo de inquérito por questionario sobre cultura organizacional e preenchimento da

ferramenta de autoavaliacdo EQUASS

40 Guido e Entrevista semiestruturada para medir o uso de préaticas da qualidade na ACEP
e envio do questionario da certificacdo da qualidade

50 Andlise de resultados dos instrumentos de recolha de dados
6° Esboco de Manual da Qualidade-Referencial EQUASS

Nota. Fonte: Elaboracéo prépria (2015).

De referir que as tarefas elencadas tém por finalidade a prossecucéo dos objetivos descritos.
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CAPITULO VIl - Resultados e Andlise critica

Este capitulo surge na sequéncia da selecdo e organizacdo dos diversos dados estatisticos
presentes no estudo. Seguidamente vai-se proceder a analise e apresentacao dos resultados que
devem estar em consonancia com a sua linha de investigacdo. Em primeiro lugar, far-se-a4 uma
analise das percecdes dos colaboradores acerca da cultura organizacional, através daidentificagao
de dimensbes culturais na ACEP, para se analisar a existéncia de uma “cultura forte”.
Posteriormente serd feita uma andlise das praticas da qualidade da associagdo. Através da analise
da cultura organizacional e das praticas da qualidade, véo ser criadas propostas de melhoria da
qualidade que sirvam de fundamento para a instituicdo manter e melhorar a sua politica da
qualidade. Por outro lado, os dados das praticas da qualidade extraidos na entrevista vao ser
confrontados com a andlise da ferramenta de autoavaliacdo EQUASS, para se confirmar os tracos
comuns da GQ na ACEP. Finalmente, sera feita uma analise do impacto da implementacéo e

certificagdo da qualidade na organizagéo.
8.1 Cultura Organizacional

De acordo com a amostra da ACEP e com a utilizacao de um inquérito por questiondrio online foram
recolhidos dados estatisticos que revelam as percecdes dos seus colaboradores em relagdo a

cultura organizacional.
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Caracterizacdo sociodemogréfica dos inquiridos

A partir de uma caraterizacéo dos inquiridos da ACEP pelo seu nivel funcional (Figura 11) pode- se
considerar que no total da amostra (17 colaboradores), 5,9% pertencem a direcao; 5,9 tem funcdes
de chefiaintermédia; 84,4% pertencem ao Quadro Técnico do Pessoal e por fim apenas um individuo

desempenha fun¢des de administrativo (5,9%).

59

14
82,4

= Diregdo = Chefia Intermédia Administrativo Técnico

Figura 11. Distribuicdo dos inquiridos por nivel funcional.
Fonte: Elaboracéo propria (2015).
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Relativamente ao nivel de habilitagbes da Figura 12, apenas 9 colaboradores responderam: a
maioria (6 que correspondem a 67% dos inquiridos) possui apenas o Ensino Secundario. No que
respeita, ao Bacharelato/Licenciatura sdo 2 os inquiridos que o tém (22%) e apenas um inquirido

tem o Mestrado/P6s-Graduagao.

= Graduacao) = Bacharelato/Licenciatura
= Ensino Secundério Mestrado (ou Pés-

= Respostas = Ndo respostas

= Total

Figura 12. Distribuicdo dos inquiridos por habilitagdes.
Fonte: Elaboragdo propria (2015).
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A maioria dos colaboradores da ACEP como se verifica na Tabela 4, ttm o Ensino Secundario

(66,7%) e sdo exclusivamente Técnicos (6 dos inquiridos), 22,2% tém o Bacharelato/Licenciatura,

sendo que 11, 1 %, correspondem a um membro da direcdo e a um membro da funcéo técnica. Ja

no que concerne ao nivel de ensino mais elevado na ACEP, pode-se referir que apenas um membro

(11,1%) tem o Mestrado (P6s-Graduacgéo) e exerce as funcdes de chefia intermédia.

Tabela 4

Habilitagdes por Nivel Funcional

Nivel funcional:

N Chefia .. Total
Direcéo . . Técnico
Intermédia
Ne 0 0 6 6
. L. % dentro Habilitagcbes: 0,0% 0,0% 100,0% 100,0%
Ensino Secundario % dentro Nivel funcional: 0,0% 0,0% 85,7% 66,7%
% do Total 0,0% 0,0% 66,7% 66,7%
§ N° 1 0 1 2
g Bacharelato/Licenciatura % dentro HabilitagBes:  50,0% 0,0% 50,0% 100,0%
E % dentro Nivel funcional: 100,0% 0,0% 14,3% 22,2%
fIG % do Total 11,1% 0,0% 11,1% 22,2%
Ne 0 1 0 1
Mestrado (ou Pos- % dentro Habilitagcbes: 0,0% 100,0% 0,0% 100,0%
Graduac3o) % dentro Nivel funcional: 0,0% 100,0% 0,0 11,1%
% do Total 0,0% 11,1% 0,0% 11,1%
Ne° 1 1 7 9
% dentro HabilitagBes: 11,1% 11,1% 77,8% 100,0%
Total % dentro Nivel funcional: 100,0%  100,0%  100,0% 100,0%
% do Total 11,1% 11,1% 77,8% 100,0%

Nota. Resultados do Inquérito online sobre cultura organizacional da ACEP.

Fonte: Elaboracao propria (2015).
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No que toca aos anos de funcao/servigo atual na Figura 13, pode-se constatar que, do total da
amostra da ACEP, a média é de 11 anos e a moda é de 15 anos de servi¢o. J& em relacédo ao
intervalo onde os casos de posicionam este situa-se entre 0s 2 anos de servigo e vai até aos 16

anos de servigo.

Desvio padrdo [ 4,721
Maximo T 16
Minimo B 2
Moda I 15
Mediana I 11,5
Média I 12

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Figura 13. Antiguidade no servico atual (anos).
Fonte: Elaboracéo propria (2015).
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Em termos de antiguidade na ACEP, os resultados da Figura 14 indicam que a média obtida é de 13
anos e a moda de 8 e 15 anos de servigo. J4 em relacéo ao intervalo onde os casos se posicionam
este situa-se entre os 8 anos de servigo e vai até aos 25 anos de servico.

Desvio padrdo [N 4,569
Maximo I 25
Minimo I 8
Moda I 8a.
Mediana I 13
Média I 13

N E———— 17

0 5 10 15 20 25 30

Figura 14. Antiguidade na ACEP (anos).
Nota. a. As modas mudltiplas existem. O valor mais baixo é mostrado.
Fonte: Elaboracéo propria (2015).
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Como se pode analisar na Tabela Al, o valor da moda interfere com o maior valor percentual, pois
29,4% dos inquiridos, se situam nos 8 e 15 anos de servigo (Apéndice A). Assim, destes dados pode-
se afirmar que os colaboradores da ACEP permanecem bastante tempo nesta instituicao, o que se
poderd confirmar pelas condigbes que esta instituicdo proporciona em diferentes aspetos,
designadamente: motivacdo, participagdo dos colaboradores, entre outros.

Na Figura 15, relativa a estrutura etaria, a média é de 44,18 anos e a moda € de 41 anos. Ja em

relagéo ao intervalo onde os casos de posicionam este situa-se entre 0os 34 anos e os 55 anos.

Desvio padrio S 6,701
Maximo T — 55
Minimo M 34
Moda ™ 41
Mediana ™ 41

Média T—— 44,18

N —— 17

0 10 20 30 40 50 60

Figura 15. Estrutura etaria.
Fonte: Elaboragdo propria (2015).
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Relativamente ao género, como se constata na Figura 16, 76,5% dos colaboradores da ACEP sédo
do género feminino, ou seja, 13 dos inquiridos sédo mulheres, contra 23,5% que sdo homens e que

s&o apenas 4 inquiridos.

= Respostas Masculino = Respostas Feminino = Respostas Total

Figura 16. Género.
Fonte: Elaboracéo propria (2015).
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8.1.1 Dimensd&es de cultura organizacional

Orientacdo para a inovacao

Uma vez, que as dimensfes da cultura organizacional, ndo tém o mesmo numero de itens, foi
calculada a média ponderada, primeiro de cada item, posteriormente de cada fator, de modo a se
aferir o “peso” ou a sua influéncia, para ser possivel uma comparagao entre si.

A partir da andlise da Tabela 5 e da Figura 17, pode-se verificar que na dimensao “Orientagédo para
a Inovacgao”, os trés itens que apresentaram a maior média foram: “Sou otimista sobre o futuro do
meu departamento”, com média de 4,11; “No meu departamento desenvolvem-se planos para o
futuro”, com média de 3,89 e finalmente “Sao proporcionados desafios interessantes aos
colaboradores”, com uma média de 3,56.

No lado oposto, os itens com menor média foram “Os colaboradores sdo recompensados quando
desenvolvem novas ideias”, com média de 2,78; “Existe uma clara preferéncia por novos desafios”
e “O meu departamento comunica bem com as outras equipas da organizagado”, ambos com 3,11

de média (Apéndice I).

Tabela 5

Orientagdo para a Inovacgéo

N° Questéo DT DP NCND CP CT Total Média
1 A experimentacéo e a inovagdo sdo N 1 1 1 5 1 9 3.44
encorajadas % 11,1 11,2 11,1 55,6 11,1 100 !

2 A gestdo procura ativamente novas N 1 1 2 3 2 9 3.44
ideias % 11,1 111 22,2 33,3 22,2 100 '

3 Séo proporcionados desafios N 0 2 1 5 1 9 356
interessantes aos colaboradores % 0 222 11,1 556 11,1 100 '

No meu departamento somos N 0 2 3 3 1 9

4 encorajados a identificar novas % 0 222 333 333 11,1 100 3,33
formas de realizar
Os colaboradores sdéo N 1 3 3 1 1 9

5 recompensados o quando % 111 333 333 11,1 111 100 2,78
desenvolvem novas ideias
O meu departamento comunica bem N 0 3 2 4 0 9

6 com as outras equipas da % 0 333 222 444 0 100 3,11
organizacao

7 No meu departamento N 0 3 4 2 9 389
desenvolvem-se planos para o futuro % 0 0 33,3 44,4 22,2 100 '

8 Sou otimista sobre o futuro do meu N 0 0 2 4 3 9 411
departamento % 0 0 22,2 44,4 33,3 100 ’

g Existe uma clara preferéncia por N 0 1 6 2 0 9 311
novos desafins % 0 111 667 222 0 100 ’

Total da Dimensao N 3 13 23 sl 118l 342

0% 12 72

Nota. Resultados do: Inquérito online sobre cultura organizacional da ACEP.
Fonte: Adaptado de Sousa (2011, pp. 156-163). Legenda: DT-Discordo Totalmente, DP-Discordo
Parcialmente, NCND-Nao concordo, nem discordo, CP-Concordo Parcialmente, CT-Concordo Totalmente.
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Sou optimista sobre o futuro do meu departamento

No meu departamento desenvolvem-se planos
para o futuro

S&o proporcionados desafios interessantes aos
colaboradores

A experimentacéo e a inovagdo sdo encorajadas

A gestdo procura ativamente novas ideias

No meu departamento somos encorajados a
identificar novas formas de realizar

Existe uma clara preferéncia por novos desafios

O meu departamento comunica bem com as
outras equipas da organizacado

Os colaboradores s@o recompensados quando
desenvolvem novas ideias

L Rl
I 3,89
" 3,56
" 3,44
I 3,44
" 3,33
L
" 31
e 2,78

0 05 1 15 2 25 3

35 4 45

= Média

Figura 17. Orientagdo para a Inovagéo.
Fonte: Elaboracéo propria (2015).
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Planeamento e Flexibilidade

Na dimenséo “Planeamento e flexibilidade” (Tabela 6 e Figura 18), os trés aspetos que os inquiridos
consideram mais importantes sdo: “Os procedimentos sdo mais importantes que os resultados”, com
média de 3,89; “Todos os colaboradores compreendem a missao” e “Os colaboradores reconhecem
a importancia da mudanga com”, com média de 3,56.

Relativamente aos itens com médias inferiores, registaram-se os seguintes: “Os projetos s&o
sempre implementados na data planeada”, com média de 3,00; sendo que os restantes itens tém
uma média de 3,33.

Tabela 6

Planeamento e flexibilidade

N°  Questéo DT DP NCND CP CT Total Média
Conhecemos a nossa N 1 0 4 3 1 9

1 “concorréncia”, os seus pontos 3,33
fortes e fraquezas % ll,l 0 44,4 33,3 11,1 100
Adaptamo-nos facilmente as N 0 2 3 3 1 9

2 mudangas do mercado / da % 0 222 333 333 111 100 3,33
conjuntura

3 Conhecemos bem a N 1 1 3 2 2 9 333
‘concorréncia” e o que eles o 11,1 11,1 33,3 22,2 22,2 100 '

4 Pensa-se nos problemas com N 0 0 6 3 0 9 333
muita antecedéncia % 0 0 66,7 333 O 100 '
Existem objetivos claros de N 0 3 3 1 9

5 longo prazo e 0s 3,33
colaboradores estdo % 0 222 333 333 11,1 100
Os procedimentos sdo mais N 0 0 2 6 1 9

6 importantes do que 0s 3,89

7 Os projetos sdo sempre N 1 1 4 3 0 9 300
implementados na data 9% 11,1 11,1 444 333 O 100 '

8 Todos 0s colaboradores N 0 2 2 3 2 9 356
compreendem a missao % 0 222 222 333 222 100 '
Os colaboradores consideram N 0 1 5 2 1 9

9 facn.q ajustamento a novos % 0 111 556 222 111 100 3,33
requisitos

10 Os colaboradores reconhecem N 0 1 3 4 1 9 356
a importancia da mudanca % 0O 111 333 444 111 100 '
. x N 3 10 35 32 10 90 3,40

Total da Dimenséo % 14.13

Nota. Resultados do Inquérito online sobre cultura organizacional da ACEP.
Fonte: Adaptado de Sousa (2011, pp. 156-163). Legenda: DT- Discordo Totalmente, DP-Discordo Parcialmente,
NCND-Na&o concordo, nem discordo, CP-Concordo Parcialmente, CT-Concordo Totalmente.
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Os procedimentos s&o mais importantes do.. I 3,89
Todos os colaboradores compreendem a missdo I 3,56
Os colaboradores reconhecem a importancia. . I 3,56

Existem objectivos claros de longo prazo e os.. I 3,33

Os colaboradores consideram facil o.. GGG 3,33
Adaptamo-nos facilmente as mudangas do.. - 3,33
Conhecemos a nossa “concorréncia”, os seus.. I 3,33
Pensa-se nos problemas com muita antecedéncia NI 3,33
Conhecemos bem a “concorréncia” e o que.. I 3,33

Os projectos sdo sempre implementados na.. I 3,00
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

= Média

Figura 18. Planeamento e flexibilidade.
Fonte: Elaboragdo propria (2015).
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Orientacdo para a melhoria continua

Os aspetos mais importantes para os inquiridos foram: “Existe empenhamento pela exceléncia do
servico ao cliente”, com média de 4,44; “A melhoria continua € uma prioridade”, com média de 4,22
e “A gualidade do servigo é mais importante do que o seu volume”, com média de 4,00 (Tabela 7 e
Figura 19).

Em oposicéo a estes valores, as médias mais baixas foram: “No meu departamento todos estédo

envolvidos na melhoria continua” e “Existe preferéncia pela melhoria continua”, com média de 3,78.
Tabela 7

Orientacdo para a melhoria continua

N° Questao DT DP NCND CP CT Total Média

1 Existe empenhamento pela N O 0 2 1 6 9
exceléncia 4,44
do servigo ao cliente % 0 0 22,2 11,1 66,7 100

2 A melhoria continua é uma N O 0 3 1 5 9 492
prioridade % 0 0 33,3 11,1 55,6 100 '

3 Aqualidade de servicoémais N 1 0 2 1 5 9
importante do que o seu % 11,1 O 22,2 11,1 55,6 100 4,00
volume

4 No seu departamento todos N O 0 3 5 1 9
estao envolvidos na melhoria % 0 0 33,3 55,6 11,1 100 3,78
continua

5  Existe a preferéncia pela N O 0 3 5 1 9 378
melhoria continua % 0 0 33,3 556 11,1 100 ’

. N N 1 0 13 13 18 45
Total da Dimenséo % 706 4,04

Nota. Resultados do Inquérito online sobre cultura organizacional da ACEP.
Fonte: Elaboracao propria (2015). Legenda: DT-Discordo Totalmente, DP-Discordo Parcialmente, NCND-N&o

concordo, nem discordo, CP-Concordo Parcialmente, CT-Concordo Totalmente.

Existe empenhamento pela exceléncia do servigo

- ]
ao cliente 4,44

A melhoria continua € uma prioridade FEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE———— 4,22

A qualidade de servi¢o é mais importante do que —— 4 00
0 seu volume J

Existe a preferéncia pela melhoria continua EE—————— 3,78

No meu departamento todos estéo envolvidos na

. . I
melhoria continua 3.78

3,4 3,6 3,8 4 4,2 4.4 4.6

= Média

Figura 19. Orientacdo para a melhoria continua.
Fonte: Elaboracéo propria (2015).
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Orientacdo para a mudanca

Através da Tabela 8 e da Figura 20, que representa a dimensao “Orientagdo para a mudanga”, os

itens com maior média foram: “Os colaboradores evitam “seguir regras apenas porque estas

estao assim definidas”, com média de 3,44 e “A mudanca é rapida e imediata”, com média de 3,33.

No sentido inverso, as médias mais baixas registaram-se nos itens: “Existe maiscooperac¢ao do que

competicdo entre departamentos/servigos” e “Os colaboradores sentem-se confortaveis com

situagdes pouco comuns”, com média de 3,11.

Tabela 8

Orientacédo para a Mudanca

N° Questéo DT DP NCND CP CT Total Média

1 Existe mais cooperagéo do N 1 1 3 4 0 9
que competicdo entre 3,11
departamentos/servigos % 11,1 11,1 333 44 0 100

2  Os colaboradores evitam N O 0 6 2 1 9
“seguir regras apenas porque % O 0 66,7 22,2 11,1 100 3,44
estas estdo assim definidas”

3 Os colaboradores sentem-se N O 3 3 2 1 9
confortaveis com situacdes % 0 33,3 333 22,2 11,1 100 3,11
pouco comuns

4 A mudanca é rapida e N O 2 3 3 1 9 333
imediata % 0 22,2 333 33,3 11,1 100 '

N 1 6 15 11 3 36 3,25

Total da Dimenséao
% 5,65

Nota. Resultados do Inquérito online sobre cultura organizacional da ACEP.
Fonte: Elaboragé&o prépria (2015). Legenda: DT- Discordo Totalmente, DP-Discordo Parcialmente, NCND-N&o
concordo, nem discordo, CP-Concordo Parcialmente, CT-Concordo Totalmente.

Os colaboradores evitam “seguir regras
apenas porque estas estdo assim
definidas”

A mudanca é rapida e imediata _ 3,33

Os colaboradores sentem-se

confortaveis com situa¢des pouco _ 3,11
comuns
Existe mais cooperacgédo do que
competicdo entre _ 3,11

departamentos/servigcos
2,9 3 3,1 3,2 3,3 3,4

u Média

3,44

3,5

Figura 20. Orientacdo para a mudanca.
Fonte: Elaboracéo propria (2015).
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Orientacao para o Cliente e Competéncias

Na dimenséo “Orientagéo para o cliente e competéncias” como se observa na Tabela 9 e da Figura
21, as trés variaveis mais relevantes sao: “Ter clientes satisfeitos & importante para o sucesso a
longo prazo”, com média de 4,33; “No planeamento é dado um grande enfase as necessidades dos
clientes” e “A focalizagao principal dos gestores é o servigo ao cliente e a qualidade”, com uma
média de 4,00.

As médias inferiores verificam-se em “Os gestores e chefias utilizam as competéncias de todos os
colaboradores”, com média de 3,22; “Os planos individuais de desenvolvimento sdo comuns” com
média de 3,00 e finalmente a média mais baixa de todas encontra-se na variavel “As reunides das

equipas sao eficazes” com apenas 2,89 de média (Apéndice M).

Tabela 9

Orientacao para o Cliente e competéncias

Ne Questéo DT DP NCND CP CT Total Média
1 Organizagdo e fungdo séo temas N 2 0 3 1 3 9 333
discutidos com seriedade % 222 O 33,3 11,1 33,3 100 '

Os gestores de sucesso retém as N 0 0 5 1 3 9

2 ﬁgsdsgsgrtc;or;neﬁtlgvado desempenho % 0 0 556 11,1 333 100 3,78

3 A focalizacéo principal dos gestores N 1 0 1 3 4 9 400
€ o servico ao cliente e aqualidade % 11,1 O 11,2 33,3 44,4 100 '
Os colaboradores séo treinados p/ N 0 1 5 1 2 9

4 utilizarem ferramentas de resolugéo % 0 111 556 111 222 100 3,44
de problemas

5 Os planos individuais de N 0 3 4 1 1 9 300
desenvolvimento sdo comuns % 0 333 444 11,1 111 9 '
A organizacao auxilia os N 1 1 1 3 3 9

6 colaboradores a responderem & o, 111 111 111 333 333 100 3,67
nereccidadec dAne rlienteac

7 As reunibes das equipas sdao N 1 2 3 3 0 9 289
eficazes % 11,1 22,2 333 333 O 100 '
Os gestores e chefias utilizam as N 0 3 2 3 1 9

8 competeroias - de  fodos 05 o o 333 222 333 111 100 %

9 O meu departamento tem muita N 1 0 2 3 3 9 378
influéncia na Organizagéo % 111 O 22,2 33,3 333 100 '
O papel dos gestores seniores é, N 0 1 4 2 2 9

10 principalmente, estratégia e % 0 111 444 222 222 100 3,56
planeamento
Desenvolvem-se ativamente novas N 0 1 5 2 1 9

11 competéncias para necessidades o, g 111 556 222 111 100 8
fiitiirac ! ! ! !

12 No planeamento, € dado um grande N 0 0 2 5 2 9 400
enfase as necessidades dos % 0 0 22,2 556 22,2 100 '

13 O meu departamento tem uma N 0 0 4 2 3 9 3.89
missdo e uma visdo clara do % 0 0 44,4 22,2 33,3 100 '

14 Ter clientes satisfeitos é importante N 0 0 2 2 5 9 433
para o sucesso a longo prazo % 0 0 22,2 22,2 55,6 100 '
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15 Os colaboradores tém a N 0 2 1 5 1 9 356
oportunidade de utilizarem as suas % 0 222 1121 556 11,1 100 '
Total da Dimensao N 6 14 44 35 34 133 3,59
% 20,88

Nota. Resultados do Inquérito online sobre cultura organizacional da ACEP.
Fonte: Elaboragéo propria (2015). Legenda: DT- Discordo Totalmente, DP-Discordo Parcialmente, NCND-N&o
concordo, nem discordo, CP-Concordo Parcialmente, CT-Concordo Totalmente.

Ter clientes satisfeitos € importante para o.. IIEIEEEEN—————_—_ 4,33

No planeamento, é dado um grande enfase as
A focalizagdo principal dos gestores € o servigo
O meu departamento tem uma missdo e uma
Os gestores de sucesso retém as pessoas com
O meu departamento tem muita influéncia na

A organizacao auxilia os colaboradores a

Os colaboradores tém a oportunidade de

O papel dos gestores seniores é, principalmente,
Os colaboradores sao treinados p/ utilizarem
Desenvolvem-se activamente novas
Organizacao e fungdo sdo temas discutidos com
Os gestores e chefias utilizam as competéncias
Os planos individuais de desenvolvimento sdo

As reunides das equipas sédo eficazes

. I £,,00

. I 4,00

.. I 3,89

. I 3,78
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Figura 21. Orientacdo para o Cliente e competéncias.
Fonte: Elaboracéo propria (2015).
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Comunicacéo

Como se pode analisar através da Tabela 10 e da Figura 22, destacam-se: “Os processos-chave tem
como responsaveis as chefias seniores dessa Operagao”, “Eu compreendo os processos-chave da
minha Organizagcao” com média de 3,89 e “Os gestores dedicam tempo para falar informalmente
com os subordinados” e “No meu departamento conhecemos e compreendemos 0S processos
internos com média de 3,78.

Em sentido contrario, as variaveis “S&o regularmente celebrados os éxitos que a Organizagéo
alcanga” e “A informacgéao “negativa” é transmitida por meios de comunicagao formais” com médias
de 3,11 e 2,78; sdo aquelas que apresentam as médias mais baixas desta dimensao da cultura

organizacional (Apéndice N).

Tabela 10

Comunicacéo

N° Questao DT DP NCND CP CT Total Média
Sao regularmente N° 1 0 5 3 0 9

1 celebrados os éxitos que % 111 0 556 333 O 100 3,11
a Organizacédo alcanca ' ' '
Os gestores dedicam N 0 1 3 2 3 9

> tempo para falar 378
informalmente com os % 0 11,1 33,3 22,2 333 100 !
subordinados
A informagéo “negativa” é

3 transmitida por meios de N 2 1 8 8 0 o 2,78
comunicacao formais % 222 111 333 333 O 100
No meu departamento

4 conhecemé)s e N 0 0 4 3 2 ° 378
compreendemos 0s '
processos internos % 0 0 444 333 222 100
Os processos-chave tem N 0 0 3 4 2 9
COMO responsaveis as

5 . s 3,89
chefias séniores dessa % 0 0 33,3 44,4 22,2 100
Operacao
Eu compreendo  os N 0 1 2 3 3 9

6 processos-chave da 3,89
minha Organizacdo % 0 111 222 333 333 100

Total da Dimensao (;I) s 3 20 81?18 10 54 3,54

Nota. Legendagem: DT-Discordo Totalmente, DP- Discordo Parcialmente, NCND- N&o concordo, nem
discordo, CP- Concordo Parcialmente, CT- Concordo Totalmente
Fonte: Elaboracao propria (2015).
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Eu compreendo os processos-chave da minha _ 389
Organizagéo ’
Os processos-chave tem como responsa-veis _ 389
as chefias séniores dessa Operacao ’
mmeontnos be mrocostos meme. I 3.5
compreendemos 0S processos internos ’
Os gestores dedicam tempo para falar _ 378
informalmente com os subordinados ’
Sao regularmente celebrados os éxitos que a _ 311
Organizacao alcanca ’
A informacgé&o “negativa” é transmitida por _ 278
meios de comunicacgédo formais ’
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

m Média

Figura 22. Comunicagéao.
Fonte: Elaboragdo propria (2015).
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Motivacdo e Envolvimento

A partir da Tabela 11 e da Figura 23 da dimensao “Motivagéo e envolvimento”, as trés variaveis que
os inquiridos consideram mais importantes sdo: “Sinto-me orgulhoso de trabalhar no meu
departamento/servigo”, com média de 4,56; “Os colaboradores tém orgulho em trabalhar nesta
Organizagéo”, com média de 4,44 e “O pragmatismo € importante”, com média de 4,33.

No lado oposto, ha a considerar os aspetos “No meu departamento/servico a comunicacgao existe
uma clara cooperacéo entre colaboradores”, com média de 3,56, “Os problemas interdepartamentais
sdo resolvidos de forma satisfatéria para todos” e “No meu departamento/servigo a comunicacgao €

aberta”, ambos com média de 3,89.

Tabela 11

Motivacéo e envolvimento

Ne Questao DT DP NCND CP CT Total Média
1 Os colaboradores tém orgulho em N 0 0 1 3 5 9
trabalhar nesta Organizagéo 4,44
% 0 0 11,1 33,3 55,6 100
2 O pragmatismo é importante N 0 0 1 4 4 9
% 0 0 111 44,4 44,4 100 4,33
3 Permite-se um equilibrio entre a vida 0 0 2 3 4 9
profissional e a vida pessoal 4,22
% 0 0 22,2 33,3 44,4 100
4 As decisbes importantes sdo sempre 0 0 3 4 2 9
tomadas em reunibes 3,89
% 0 0 33,3 44,4 22,2 100
5 Estou satisfeito com a minha fungéo N 0 1 0 4 4 9
% 0 111 0 44,4 44,4 100 4,22
6  Estou satisfeito com o meu departamento N 0 1 0 4 4 9
[servico % 4,22
b 0 11,1 0 444 444 100
7  Sinto-me orgulhoso de trabalhar no meu 0 1 0 1 7 9
departamento/servigo 4,56
% 0 111 0 11,1 77,8 100
8  No meu departamento/servico as pessoas N 0 1 1 6 1 9 378
sentem-se satisfeitas por irem trabalhar % 0 11,1 11,1 66,7 11,1 100 !
9 No meu departamento/servigo a N 1 1 3 4 0 9 311
comunicagdo é muito aberta % 111 11,1 33,3 44,4 0 100 '
10 No meu departamento/servigo existe uma N 0 1 3 4 1 9
clara cooperagéo entre colaboradores 100 356
% 0 111 33,3 44,4 11,1 '
11 Os problemas interdepartamentais sdo N 1 1 4 2 1 9 311
resolvidos de forma satisfatoria paratodos % 11,1 11,1 44,4 22,2 11,1 100 !
12  Osgestores consideram o longo prazonas N 0 0 3 4 2 9 3.89
decisdes diarias % 0 0 33,3 44,4 22,2 100 '
13 No meu departamento conhecemos e N 0 0 2 6 1 9 3.89
compreendemos 0s NOSsOs objetivos % 0 0 22,2 66,7 11,1 100 '
14  As decisdes importantes sé@o realizadas N 0 1 0 8 0 9 378
por grupos e equipas % 0 111 0 88,9 0 100 '
15 As mudangas importantes séo objeto de N 0 1 0 6 2 9 4.00
discusséo e consulta % 0 11,1 0 66,7 22,2 100 '
Total da Dimenséo 0% 2 9 23 2(13320 38 135 3.93

Nota. Resultados do Inquérito online sobre cultura organizacional da ACEP.
Fonte: Adaptado de Sousa (2011, pp. 156-163). Legenda: DT-Discordo Totalmente, DP-Discordo
Parcialmente, NCND-Nao concordo, nem discordo, CP-Concordo Parcialmente, CT-Concordo Totalmente.
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Figura 23. Motivagao e envolvimento.
Fonte: Elaboracéo propria (2015).
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Sistema Organizativo

Com a andlise da Tabela 12 e da Figura 24, verifica-se que as trés variaveis mais pertinentes na
dimenséo “Sistema Organizativo” dentro da organizagéo foram: “Demonstra-se respeito para com
os colaboradores”, com média de 4,22; “Os colaboradores sao tratados com justica e respeito”, com
média de 3,89 e “Os colaboradores nao atuam de forma reservada e com secretismo”, com média
de 3,44.

No sentido menos positivo realga que “A informagéo importante surge pelos canais formais”, “O
alinhamento com a cultura existente é importante”, ambos com média de 3,33; “Os colaboradores
tém tempo para analisar os problemas que os afetam”, com média de 2,89 e finalmente “Os novos

colaboradores séo deixados “por sua conta”, com média de 2,67.

Tabela 12

Sistema Organizativo

N° Questédo DT DP NCND CP CT Total Média
1 Demonstra-se respeito para N 0 1 1 2 5 9 4.99
com os colaboradores % 0 11,1 11,1 22,2 55,6 100 ’
> Os novos colaboradores sao N 2 3 1 2 1 9 267
deixados “por sua conta” % 222 333 111 222 111 100 ’
O alinhamento com a cultura N 1 0 5 1 2 9
3 existente € importante no | 3.33
momento do recrutamento % 111 0 556 111222 100
Os colaboradores tém tempo N 0 3 5 0 1 9
4 para analisar os problemas 0 2.89
que os afetam % 0 33,3 55,6 0 111 100
Os colaboradores néo atuam N 1 1 2 3 2 9
5  de forma reservada e com 3.44
cocratismo % 11,1 11,1 222 333 222 100
6 A informac¢&o importante N 1 1 2 4 1 9 333
surge pelos canais formais % 11,1 11,1 22,2 444 111 100 ’
Os colaboradores séo N 0 1 1 5 2 9
7 tratados com justica e respeito 3.89
Justie P % 0 11,1 11,1 556 222 100
. . N 5 10 17 17 14 63 3,40
Total da Dimenséao % 9,90

Nota. Resultados do Inquérito online sobre cultura organizacional da ACEP.
Fonte: Elaboracéo prépria (2015). Legenda: DT-Discordo Totalmente, DP-Discordo Parcialmente, NCND-N&o
concordo, nem discordo, CP-Concordo Parcialmente, CT-Concordo Totalmente.
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Figura 24. Sistema Organizativo.
Fonte: Elaboracéo propria (2015).
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Numa analise geral, e tendo em consideracao o conjunto dos dados que integram as dimensfes da
cultura organizacional da ACEP, pode verificar-se que a média ponderada de resposta dos diversos
itens varia entre 2,67 e 4,56 com um desvio padrao entre 0,47 e 1,49, existindo assim uma adequada
variabilidade nesteestudo de caso. A dimensao com itens com médias mais elevadas é a” Motivagao
e envolvimento”, onde seis itens apresentam uma média de resposta superior a quatro. No entanto,
apesar de ser a dimensao da cultura organizacional com as médias dos itens mais elevadas, néo é
aquela que apresenta a média total mais elevada em termos de escala. Este aspeto podera ser
explicado ndo somente pelas médias de itens iguais ou superiores a quatro, mas também pelo facto
de se encontrar uma maior taxa de resposta nos pontos de escala de Likert “Discordo totalmente”,
“Discordo parcialmente” e “Nao concordo nem discordo”, relativamente a dimensao “Motivagao e
envolvimento”. Os fatores/dimensdes com as médias ponderadas totais mais altas registam-se na
“Orientagao para a melhoria continua” com 4,04, “Motivagao e envolvimento” com 3,93 e “Cliente e

Competéncias” com 3,59 de média (Tabela 13 e Figura 25).
Tabela 13

Médias e desvios padrdes das escalas das Dimensfes da Cultura Organizacional (n=71)

DT DP NCND CP CT Total Média Variancia DSSVIO-
Padréo
| N N 3 13 23 31 11 81 3.42 106 103
novacao % 12722 , , ,
Planeamento e N 3 10 35 32 10 90
flexibilidade % 14,13 3,40 0,88 0,94
Melhoria N 1 0 13 13 18 45
continua % 7.06 4,04 0,84 0,94
N 1 6 15 11 3 36
Mudanca % 565 3,25 0,85 0,92
Cliente e N 6 14 44 35 34 133
competéncias % 20,88 3,59 1,24 111
c . 5 N 3 3 20 18 10 54 354 106 103
omunicac&o % 8.48 , , .
Motivagéo e N 2 9 23 63 38 135
envolvimento % 21,20 3.93 0,84 0,92
Sistema N 5 10 17 17 14 63
Organizativo % 9,90 3,40 1,48 1,22

Nota. Legendagem: DT-Discordo Totalmente, DP- Discordo Parcialmente, NCND- N&o concordo, nem
discordo, CP- Concordo Parcialmente, CT- Concordo Totalmente
Fonte: Elaboracao propria (2015).
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Figura 25. Médias das escalas das Dimensdes da Cultura Organizacional.
Fonte: Elaboracéo propria (2015).

Relativamente, aos valores percentuais, constatou-se que correspondem também as trés médias

das dimens@es mais altas, com exce¢éo de melhoria continua com 7,06% (Apéndice R).

Motivacao e envolvimento F 135
Cliente e competéncias [ S g —c 18
Planeamento e Flexibilidade [ T g — 90
inovagio TS — 51
Sistema Organizativo W 63
Comunicacdo TG 54
Melhoria continua [ g8 45
Mudanca [FEgE e 36

0 20 40 60 80 100 120 140 160

mTotal =%

Figura 26. Totais e percentagens globais das dimensdes da Cultura Organizacional (n=71).
Fonte: Elaboracéo propria (2015)
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Analisando a consisténcia interna entre a escala global das dimens&es da cultura organizacional, e
a utilizacdo do Alfa de Cronbach, pode-se afirmar que é muito positiva (0,928). Por outro lado,
partindo para a analise das subescalas, verifica-se que os fatores Inovacéo (0,878), Orientacéo para
o cliente e competéncias (0,866), Motivacdo e envolvimento (0,813) e Comunicac¢édo (0,740)
apresentam uma consisténcia interna boa. As subescalas Planeamento e flexibilidade (0,688), e
Sistema organizativo (0,607) tém uma consisténcia interna fraca. Por Ultimo, as dimensdes
Orientagdo para a mudanca (-2,000) e a Melhoria continua (0,547), apresentam uma consisténcia
interna inadmissivel, pelo que a sua andlise em toda a escala de Likert utilizada no inquérito, ndo
tem qualquer expressdo e podem ser excluidas. Deste modo, pode-se referir que trés médias das
dimensbBes mais elevadas sdo também aquelas que possuem uma consisténcia interna boa,
excetuando a Inovacéo (0,878), sendo a que tém o alfa de Cronbach mais elevado da escalaglobal
(Apéndice S). Comparativamente com o estudo de investigacdo de Sousa (2011, p. 96), denotam-
se semelhancas com 0 nosso estudo, com a oportunidade do investigador de excluir dois fatores da
cultura organizacional, com um valor inferior a 0,6 (valor minimo de eliminag&o). Assim sendo, as
dimensdes consideradas séo: Sistema organizativo e Orientagdo para a mudanca, correspondendo
esta Ultima aos dois estudos. Também se pode referir que em ambos os estudos existe uma
proporcao similar entre os fatores/dimensdes com uma consisténcia interna razoavel, ou seja, com
um valor de alfa superior a 0,7, sendo que no primeiro caso se detetam seis fatores nestas condi¢fes
e na nossa investigacdo quatro fatores.

Em suma a partir dos dados estatisticos do inquérito por questionario da identificacdo das
dimensdes da cultura organizacional da ACEP, e de acordo com a tipologia da cultura organizacional
do modelo Competing Values Framework, estamos em condi¢es de referir que o perfil da cultura
da ACEP se baseia numa cultura de grupo com as seguintes caracteristicas: trabalho em equipa,

participacdo, responsabilizacdo, coesao.
8.2 Praticas de gestdo da qualidade

As PGQ tém sido nos ultimos tempos bastante estudadas por estudiosos que se dedicam ao estudo
da GQ e a sua ligagdo com a cultura organizacional. No ambito deste estudo de caso, vdo- se
considerar as praticas da qualidade referenciadas por Lakhal et al. citados por (Sousa, 2011),
ilustradas no Anexo CC e, a partir delas, direcionar o contetdo das entrevistas para cada uma das
designacdes das praticas da qualidade (pp. 116-117).

Deste modo, torna-se possivel assegurar a eficacia da abordagem qualitativa deste estudo de caso,
relativamente a temética da GQ. Perante os dados transcritos da entrevista acerca das praticas da
qualidade na ACEP, foi possivel descrever as préaticas da qualidade existentes nesta associacéo e
averiguar o seu grau de desenvolvimento, favorecendo entdo a interligacdo entre o uso de praticas

da qualidade e a cultura organizacional.
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Através da interseccao entre a abordagem qualitativa e a analise dos dados quantitativos torna- se
possivel um complemento de informac8es entre ambas as abordagens para tornar a analise de
dados e de resultados mais robusta e coerente. De seguida, vamos analisar os dados qualitativos

referentes a todas as praticas da qualidade da ACEP.
Empenhamento e suporte da gestdo de topo

A realizacdo da entrevista acerca do grau de uso das PGQ na instituicio permite-nos comprovar a
existéncia de uma relagdo de proximidade de todos os elementos da Diregdo. Este relacionamento é
notado através de conversas informais do presidente da organizacdo com os colaboradores e os
restantes membros do corpo diretivo. Para além deste aspeto, o presidente é bastante solicito as
diversas duvidas de todos que colaboram na ACEP.

Relativamente, a equipa técnica que faz parte da Dire¢cdo também esta muito envolvida com o
presidente da associacdo, o que se pode verificar através dos emails que séo trocados, dos
telefonemas que séo efetuados e claro das reunides mensais que sao realizadas em conjunto com

todos os membros da Direcéo.
Organizacéo para a qualidade

Relativamente a esta pratica de GQ, a instituicdo considera o SGQ fundamental para o seu
funcionamento. Porém, nesta associacdo ndo existe um SGQ, nem de certificacdo da qualidade,
auséncia que se justifica, pelos custos que implica e pela necessidade de dar prioridade ao
pagamento de salarios dos seus colaboradores. Deste modo, para a execucédo de boas PGQ a
instituicdo segue os MAQRS da seguranca social em determinados aspetos como a contabilidade,
0 processo dos utentes e a planificacdo. Denota o interesse na GQ, e reconhece o retorno do seu
investimento a médio/longo prazo. Para tal, para a obtencdo de resultados baseia-se em
indicadores-chave como o nimero de utentes, o0 nimero de utentes em listas de espera, o nUmero
de entidades que desejam fazer parcerias com a ACEP, o numero de visitas que séo feitas

anualmente e o nimero de alunos que a visitam.
Formacéo dos colaboradores

Através dos dados das entrevistas pode-se referir que na ACEP a formacéo continua dos seus
colaboradores é realizada de acordo com as 35 horas anuais obrigatorias pela legislagao especifica
para este género de organizagfes sociais sem fins lucrativos. Em complemento, também existe a
formacgéo-agdo, pois a existéncia de uma educadora de infancia nesta instituicdo permite a
supervisdo dos colaboradores para num contexto pratico de trabalho possam ser verificadas as
componentes tedricas relativas a formacao.

Deste modo, as questdes e/ou os problemas verificados no trabalho dos trabalhadores sao
analisados e corrigidos da melhor maneira, possivel, para que os servicos prestados sejam de

qualidade para os utentes que frequentam esta associacdo cultural. De salientar, que existem

107

José Antonio Melo Moreira



O impacto do Sistema de Gestdo da Qualidade EQUASS na Gestdo de Recursos Humanos — O caso da

Associacgéo Cultural e de Educagéo Popular

formacdes especificas para os 6rgdos de direcdo em que pelo menos um dos elementos esta
presente. Entre estas existem as formacdes proporcionadas pela Rede Europeia AntiPobreza
(EAPN) que séo feitas frequentemente. Estas formacdes tém de um modo geral como objetivo a
atualizacdo e a reciclagem de conhecimentos e praticas dos quadros administrativos pois mesmo
em associacdes sociais sdo necessarias novas competéncias para fazer face a novos desafios

exteriores (parcerias, utentes, etc.) e interiores (funcionamento e estrutura da organizacao).

Participac&o dos colaboradores

Na ACEP ha um encorajamento continuo por parte da Direcdo, nomeadamente na figura do seu
presidente, para uma elevada participacdo e envolvimento dos seus colaboradores nao sé para
proporcionarem solu¢des para os problemas quotidianos desta associacéo cultural, mas também
para fazerem parte de novos projetos que a instituicdo possa proporcionar. D4-se também livre
arbitrio e liberdade de expresséo aos colaboradores na tomada de deciséo, pois aquilo que a ACEP
fizer é o que eles quiserem também fazer e, portanto, ndo ha ordens, mas consensos que tém que

ser criados para se alcancar objetivos.

Focalizac&o no cliente

Na ACEP déa-se importancia as atividades que os utentes devem realizar. Nesta instituicdo é habitual
criarem-se projetos que atendam as necessidades dos utentes. Isto é, ndo é prética, a instituicdo
criar projetos com o sentido de angariar publicos, mas o oposto sendo que é feito um diagnéstico e
andlise das necessidades dos seus utentes. Assim, as atividades, projetos e servi¢os prestados tém
em consideracdo as necessidades dos seus publicos e/ou utentes. De modo a se aferir se os
servicos da ACEP, vao de encontro a essas necessidades e se satisfazem as escolhas dos utentes
¢é feito um questionéario de satisfacdo onde também existe um espaco de sugestdes em que 0s pais

das criancas dos 3-6 anos fazem propostas para auxiliar na dinamizacao de projetos da instituicao.

Melhoria do sistema da qualidade

No que respeita a melhoria da qualidade da prestacao de servi¢os dos funcionarios da organizagéo,
esta é efetuada através de um sistema de avaliacdo de desempenho, muito simples que consiste
numa grelha com um conjunto de questdes. Deste modo, os colaboradores fazem um
autodiagnostico do seu trabalho e depois numa reunido com a dire¢cdo, ha o cruzamento das suas
avaliac8es. As perguntas do sistema de avaliagdo de desempenho permitem perceber as atividades
onde os colaboradores estiveram bem e contrapd-las onde estiveram menos bem, para futuramente
exercerem as suas funcdes de uma forma positiva.

Para além destes aspetos, é de sublinhar a existéncia de indicadores-chave. Portanto, todos estes
fatores possibilitam que a ACEP aposte na melhoria continua da qualidade, procurando prestar

servicos de exceléncia e com interesse para 0s seus utentes.
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Gestédo da qualidade dos fornecedores e utilizacdo de técnicas estatisticas

Através da informacédo recolhida nas entrevistas pode-se constatar que a ACEP procura fazer
benchmarking com outras entidades similares ou mesmo com outras de outros sectores
empresariais, através das reunifes nas quais participa. Desta forma a ACEP, procura parcerias, e
trocas de impressbes e opinibes com outras organiza¢gfes, no sentido de retirar as melhores
préticas, aplica-las e servir melhor os seus utentes. Exemplos disto foram a sua participagdo nos
encontros e reunides numa associagdo designada Associacdo para o Empreendedorismo Social e
a Sustentabilidade do Terceiro Sector (A3C) e do projeto de formacao de Consultoria do Terceiro
Sector (C3).

Também para medir a qualidade a ACEP utiliza como ja referido indicadores-chave e analise de
processos. No entanto ndo se pode comprovar de uma forma intensiva a aplicacéo sisteméatica de
instrumentos de medi¢do e controlo da qualidade. Relativamente a questdo da qualidade dos
fornecedores através dos dados recolhidos na entrevista, pode-se concluir que esta € uma
componente importante (para além de outras) que d&do o seu contributo para o uso de praticas da
qualidade na ACEP. Para além disso, na entrevista ndo se colocam em questdo os instrumentos,
processos e as andlises da qualidade para que se possa aferir a garantia da qualidade dos

fornecedores.
Informacé&o e andlise

No que respeita a informacdo e anadlise, pode-se referir que a ACEP recolhe, analisa e partilha
internamente e externamente a sua informacéo. Através da recolha de dados estatisticos, da
redacdo do relatério de contas e da recolha de dados de todas as atividades que a instituicao
desenvolve, é produzido todos os anos um relatério anual. Esse relatério é divulgado pelo Ministério
de Educacéo, sendo enviado também para a Seguranga Social, passando a estar disponivel para
todos os utentes que queiram proceder a sua consulta. Neste documento, consta 0 maximo de
informacao possivel tanto na pagina institucional da Internet da ACEP como também no seu
Facebook.

Em acréscimo a partilha de informacdo com os seus utentes, sdo feitas na ACEP reunies mensais
de Direcdo, com vista a realizacdo de um plano estratégico para que os objetivos organizacionais
sejam atingidos. Porém, é evidente um impedimento por parte do presidente da Direcdo que nao
esta a tempo inteiro na organizagéo, mas este esta disponivel sempre que 0s seus colaboradores o
contactam, em caso de duvidas. Também, se nota na ACEP que os membros da Diregcao, com
excegdo do seu presidente, estdo envolvidos na questao da qualidade, através da troca constante

de emails e telefonemas.
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De referir igualmente a transmissao de informacdo da ACEP aos seus utentes que considera o
regulamento da instituicdo, as fichas de inscricdo, os contratos, 0 mapa de atividades para que os
mesmos possam fazer as suas opcées para deixarem os seus filhos na instituicdo, segundo os seus
interesses. A divulgagéo dos aspetos institucionais € feita através de email e a ACEP também solicita

a outras instituicdes como a EAPN para fazer ajudar na divulgacdo das suas atividades.
Suporte continuo

Na ACEP é feito um esforco de articulagdo de melhoria continua dos seus servigos, através da
aceitacao de ideias inovadores, de sugestdes e da partilha de ideias para o sistema de planificacao,

e execucao por parte dos colaboradores.
8.3 Analise das praticas da qualidade segundo a ferramenta EQUASS na ACEP

A partir da andlise da ferramenta de autoavaliagdo do sistema de gestéo da qualidade EQUASS e
como se pode verificar na Figura 27, existe uma forte tendéncia desta instituicdo para a participacéo
e a orientacao para o cliente. A participagdo, em comunhdo com outros dados recolhidos nos outros
instrumentos de analise da qualidade, esté relacionada com a tomada de decis6es proporcionada
aos seus colaboradores e na participagdo e envolvimento em projetos inovadores, tal como na
resolugdo de problemas quotidianos da instituicdo. Em relacdo, a orientacao para o cliente, a ACEP

procura a satisfacao das necessidades especificas dos seus utentes.

Lideranca

100%
Melhoria Continua /\ Recursos Humanos

Orientacdo para os / \\
Resultados r Direitos
= 2019
m2016
Abrangéncia / Etica
Orientac&o paﬁs

Parcenas
Cliente

Pammpagao

Figura 27. Ferramenta de autoavaliagdo EQUASS (Ficheiro Excel) com previsdo de 3 anos.
Fonte: Adaptado de APQ (2017f), Fotiadis e Vassiliadis (2013).

Relativamente a previsao para o0s préximos trés anos, como se pode verificar, os objetivos da ACEP
em funcéo das suas melhorias propostas passam pela formacao dos seus RH através da criacdo

de planos de formacao especializados que permitam o aperfeicoamento dos que ja existem, com
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uma estimativa de 75% e de uma melhoria continua baseada no processo da inovacdo com uma
previsdo de 80%.

De referir que as praticas da Qualidade, Abrangéncia e Etica apresentam valores percentuais baixos
de 25% e 60% respetivamente. Obviamente que a instituicdo deste estudo, valoriza estas questdes.
No que respeita a Abrangéncia, a mesma possibilita 0 acesso continuo de servicos a comunidade,
como foi possivel se verificar ao longo desta investigacdo. Para além disso, a Etica também é uma
guestdo fundamental na ACEP, visto a mesma possuir um cédigo de ética tendo em consideracgao
a dignidade dos seus utentes e familiares e promover a justica social, sendo um aspeto importante
referente a sua imagem e a Qualidade. Porém, estes foram os dados recolhidos do preenchimento
da ferramenta de autoavaliacdo EQUASS, que por diversos motivos ndo cabe aqui enumerar, o que
nao constitui uma desvalorizacao destas praticas da Qualidade por parte da instituicdo e no qual se
deve respeitar. Assim se pode dizer, que a instuicdo da mais importancia aos seus Recursos
Humanos e a sua Melhoria continua como referido anteriormente, o que néo significa que as préticas

de Abragéncia e Etica sejam irrelevantes para a ACEP.
8.4 Propostas de melhoria da qualidade para a ACEP

As propostas de melhoria da qualidade para a ACEP, que de seguida se apresenta, resultam da
andlise das suas préticas da qualidade, da investigacdo em curso e do interesse manifestado pela
instituicdo para eventuais aplicacdes futuras. Assim, as propostas de melhoria foram as seguintes:
1) O processo de integracdo de novos colaboradores deve ser baseado e documentado num
“Manual de Acolhimento”; 2) Oferecer recompensas baseadas em interesses individuais especificos
dos colaboradores da ACEP, como bilhetes de teatro ou cinema ou reducéo das mensalidades dos
filhos, aqueles colaboradores que apresentem um bom desempenho a nivel mensal e/ou trimestral;
3) Criacdo de planos de formacdo extensivos internos e externos que permitam que oS
colaboradores possam melhorar as suas competéncias e completar cursos credenciados e de
formacéo profissional que sirvam os interesses da organizacéo; 4) Previsdo de um orgcamento que
tenha em conta o investimento em um SGQ para o proximo ano, devido ao facto de ser importante
que a instituicdo seja reconhecida quer pela presta¢cdo de servicos mas também como imagem de
marca na regido e a nivel nacional; 5) Elaboracdo de um plano de identificacdo de todos os

Processos-Chave (realiza¢céo), tais como 0s respetivos processos de gestdo e suporte.
8.5 Certificacdo da Qualidade na ACEP

Relativamente as investigagfes de Vilas Boas (2012) e Rodrigues (2014), comparativamente com
a presente investigagdo na ACEP, no que diz respeito as RS, verifica-se que ndo existe uma
manifestagdo clara no apoio a 32 idade, no entanto a mesma nado descura os interesses particulares
da populagao sénior através da “Universidade Sénior”. Mas tal como em ambas as investigagdes ha
também uma expressiva propensdo para a area infantil que se expressa no infantario, bem como
no Centro de Atividades dos Tempos Livres (CATL). No caso particular da nossa instituicdo de

estudo, esta segue as mesmas diretrizes dos estudos de investigacao anteriores.
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Em relacdo a distribuicdo da certificacdo das instituicdes, Vilas Boas (2012) refere que 78% das
instituicbes na regido do Minho ndo se encontram certificadas, enquanto que Rodrigues (2014),
refere que no Distrito de Viana do Castelo 5,9% das instituicbes se encontram certificadas, valores
esses que revelam similar tendéncia quando confrontados com a instituicdo do estudo, a qual ndo
se encontra certificada, nem iniciou qualquer tipo de processo de certificagdo, ndo existindo
nenhuma inten¢éo de certificar as suas valéncias, pelo menos a curto prazo. Este aspecto pode ser
observado através da ndo previsdo a nivel orcamental para os proximos 12 meses de um

investimento para a implementacdo de um SGQ na sua organizacao.
8.6 Vantagens/ Desvantagens da Certificacdo da Qualidade

No que respeita as vantagens da certificacdo da qualidade, pode-se concluir através da Figura 10,
que a melhoria continua, a melhor eficacia/eficiéncia e a melhoria de atendimento sao fatores que
beneficiam as instituicdes quando recorrem ao processo de certificacéo, isto na opinido ndo s6 das
instituicbes certificadas que beneficiaram com a mesma, como também das instituicdes que
pretendem a certificacdo (Vilas Boas, 2012, p. 68).

Nomeadamente, aos resultados verificados na ACEP, estes sdo coincidentes com a certificagdo da
Qualidade nas instituicdes sociais da Regido do Minho.Assim, a instituicdo reconhece também a
importancia da certificacdo através da melhoria da imagem, da melhoria do atendimento ao
utente/colaboradores, de uma melhor eficacia/eficiéncia dos seus servigos e acrescenta ainda o

cumprimento dos requisitos dos MAQRS.

Porque acha fundamental certificar-se?

Outra 0,91%

Cumprir requisitos dos manuais

Melhoria continua 27,96%
Melhor eficacia/eficiéncia 71%
Melhoria Atendimento
Melhoria da Imagem
’/
30%

Figura 28. Vantagens da certificagao.
Fonte: Adaptado de Vilas Boas (2012, p. 68).
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No lado oposto, ou seja, das desvantagens considera-se através da Figura 29, que as principais
desvantagens identificadas pelas instituicbes sdo os custos, a sobrecarga administrativa e o tempo
despendido (Vilas Boas, 2012, p. 69).

Tal como nas vantagens, as devantagens da certificacdo da Qualidade da ACEP, encontram
também similitudes com as instituicdes sociais do Minho, como o elevado custo com a Qualidade,
o tempo dispensado e a burocracia associada ao processo. Porém, e apesar das desvantagens, a
instiiituicao refere que so6 no inicio da sua implementagéo estas séo visiveis e que com o seu decurso

as mesmas se tornaréo vantajosas.

Desvantagens da Certificagdo

outra

40,20%
Sobrecarga Administrativa

Tempo

Maior Custo

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 29. Desvantagens da certificacdo.
Fonte: Adaptado de Vilas Boas (2012, p. 69).
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De modo a se saber qual o impacto da implementacao da certificacdo nas IPSS’s, atendendo ao
namero de valéncias sociais existentes, o estudo de Vilas Boas, considerou o cruzamento das RS
identificadas com as instituicbes que referiram ser certificadas. Desta forma, pode-se confirmar a
existéncia de IPSS’s sem certificagdo e sem processo iniciado. Excluindo, este aspeto da
certificagcdo, nota-se um predominio de IPSS’s em processo de certificacéo entre duas e trés RS,
enquanto aquelas compostas por duas RS tém vindo a ganhar relevo. Também a ter em conta, e
como se pode constatar neste estudo, a grande parte das Instituicdes ndo se encontra certificada

nem sequer deu inicio ao processo de certificacdo (Anexo X) (Vilas Boas, 2012, p. 73).
8.7 Autoavaliagao global do estagio

O estagio decorreu de forma positiva e favoravel, tanto para o estagiario como para a entidade
acolhedora. Com a realizacdo deste estagio, tornou-se possivel o aprofundamento e o
aperfeicoamento dos conhecimentos adquiridos nas sessfes do Mestrado de Gestdo das
Organizag®es, tanto em termos praticos das diversas ferramentas associadas a investigagédo (como
a utilizac@o do SPSS), como também aquelas associadas a GQ.

Este projeto académico, permitiu a criacdo de rotinas de trabalho e uma observacéo do contexto
laboral, no sentido de se ter uma perspetiva do funcionamento das atividades do TS. Procurou-se
fazer um trabalho que fosse gratificante para o estagiario, de forma a dota-lo de competéncias
técnicas e sociais para que possam futuramente fazer face as exigéncias no apoio/suporte das
praticas da qualidade de uma instituicdo, independentemente das suas caracteristicas, e também
na implementagéo de um SGQ.

Para a instituicdo também sera (til este projeto pois como ndo possui até a data nenhum SGQ (mas
apenas documentos da qualidade sustentados pelo ISS), podera agregar todos esses documentos
num sé, de onde resulta o manual da qualidade, o que vai facilitar certamente a resolucdo dos
problemas das praticas da qualidade e resolve-los de uma forma integrada e ndo somente isolada.
Isto podera tornar ainda mais credivel a sua imagem institucional, tornando-a uma referéncia em
termos de qualidade dos seus servicos prestados, podendo inclusive levar a um maior interesse dos
utentes que ainda néo tém conhecimentos dos seus servigos sociais, como igualmente a uma maior
fidelizacdo dos utentes ja existentes.

Deste modo, em termos genéricos pode-se referir que esta investigacao correu de feicdo em relagcdo
aos objetivos planeados e os principios da qualidade aplicados poderao servir de referéncia ndo sé
para instituicbes de indole social, como também de caracter empresarial, pois apesar de se
circunscrever num modelo de gestdo da qualidade direcionado para 0s servigos sociais, 0S
propositos que regem as organizacdes sociais e as de fins lucrativos sdo similares. Apenas as
distingue a sua natureza (umas tém como finalidade o lucro e outras os fins sociais). Apesar disso,
as diferencas em termos dos principios da qualidade sdo ténues e nao foram apreendidas no
decurso desta investigacdo, também podem ser apreendidos com facilidade com recurso aos

conhecimentos aplicados nas aulas da disciplina de Gestdo da Qualidade do Mestrado de Gestao
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das OrganizacBes. Com este estudo pretendeu-se, portanto, a implementacdo de um SQG numa
organizacdo de caracter social, mas transpondo o conhecimento assimilado na tematica da

qualidade, direcionada para as entidades empresariais.

115

José Antonio Melo Moreira



O impacto do Sistema de Gestdo da Qualidade EQUASS na Gestdo de Recursos Humanos — O caso da

Associacgéo Cultural e de Educagéo Popular

CAPITULO IX — Conclusdes do estudo

Este capitulo sintetiza as principais conclusdes retiradas da articulacéo entre os dominios da cultura

organizacional, GRH e gestao da qualidade na ACEP.
9.1 Conclus@es da Investigacdo

A partir da intersec¢do dos dados recolhidos do inquérito acerca da cultura organizacional, da
entrevista das praticas da qualidade, da aplicagdo do questionario da certificacdo da qualidade e do
instrumento de autoavaliagdo EQUASS, podemos retirar as consideracfes que em seguida vamos
expor. Para se averiguar se os objetivos especificos foram cumpridos, vai-se fazer a sua analise,
por forma a se comprovar a questdo inicial da investigagdo. Assim, detalhadamente far-se-4 a

analise de cada obijetivo.

=  Porque é que a cultura organizacional e as praticas de GRH sdo importantes nas PGQ da
ACEP?
Com o cruzamento dos dados recolhidos das dimens@es da cultura organizacional do inquérito por

guestionario e do instrumento de autoavaliacdo EQUASS podemos constatar varias evidéncias. A
cultura organizacional da ACEP baseia-se sobretudo na melhoria continua (4,04), na motivacéo e
envolvimento dos seus colaboradores e da Dire¢do (3,93) e na orientagdo para o cliente e
competéncias (3,59). Relativamente as médias de itens mais elevadas, estas verificam-se na
“Motivagéo e envolvimento” em seis itens: “Os colaboradores tém orgulho em trabalhar nesta
organizagao” (4,44), “O pragmatismo é importante” (4,33), “Permite-me um equilibrio entre a vida
profissional e a vida pessoal” (4,22), “Sinto-me orgulhoso de trabalhar no meu
departamento/servico” (4,56) e “As mudangas importantes s&o objeto de discusséo e consulta”
(4,00). Perante os dados estatisticos apresentados pode-se afirmar que a cultura organizacional da
instituicdo tem um efeito positivo na GRH. Isso, pode ser comprovado em aspetos tais como: no
orgulho e na satisfagdo dos funciondrios tém na cultura organizacional da ACEP, na procura
continua de um servico exemplar aos utentes, na formacdo de competéncias dos colaboradores
para fazer face a novos desafios e a importancia que os gestores demonstram no planeamento e
na estratégia com vista a satisfacdo dos utentes. Dito isto, pode-se concluir que a cultura
organizacional e a forma como os RH sé&o geridos nas PGQ da organizagéo.

= De que forma a implementac&o de PGQ na GRH na ACEP, se associa a uma perspetiva mais

proxima da gestao de pessoas do que na administracdo de pessoal?

A resposta a este objetivo especifico advém das semelhancas/dissemelhancas entre a GP e a GRH.
Como analisado na ACEP existe uma estrutura organizacional flexivel, com uma maior proximidade
do seu corpo dirigente aos colaboradores e um envolvimento e participacéo total dos colaboradores
na tomada de decisGes para a resolucdo de problemas. Deste modo, pode-se referir que a
associagdo esta mais proxima da GRH do que da GP.

" Como é que a funcdo da GRH da ACEP esta envolvida e tem contribuido para que surjam
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boas PGQ dentro da organizacdo? Esta sensivel a uma eventual certificacao da qualidade?

A resposta a esta questdo pressupf8e numa fase inicial a analise de conteddo da entrevista
semiestruturada e, posteriormente os resultados do questionario da certificacdo da qualidade.
Através da andlise dos dados obtidos na entrevista, percebe-se que a ACEP promove PGQ relativas
ao “empenhamento e suporte da gestéo de topo”, “formacgéo dos colaboradores”, “participacéo dos
colaboradores” e “focalizagao no cliente”. Também podemos dar conta de uma relagédo préxima e
conjunta dos membros da Dire¢do com vista a uma discussdo dos problemas da qualidade da ACEP,
0 que se evidencia na coordenac¢do entre a mesma e o0s seus colaboradores. Desta forma, podem
ser sugeridas ideias inovadoras para projetos e para a sua avaliacdo de desempenho, pois aACEP
considera que a participacdo e o envolvimento sdo fatores basilares para a sua politica da qualidade.
Assim, séo realizadas reunides onde as informag6es em termos de avaliagdo de desempenho séo
partilhadas entre a Direcdo e os colaboradores, tendo como objetivo uma melhoria continua da
qualidade dos servigos prestados e do desenvolvimento das suas competéncias técnicas especificas
para resolucdo de situacdes particulares da ACEP. Por outro lado, a organizacdo motiva os seus
funcionarios, a expressar as suas opinides de uma forma livre para serem tomadas as decisdes
mais importantes. Outro aspeto que importa também realgar € a primazia que a instituicdo da em
termos de formacdo. Esta tem sido um fator importante para a melhoria continua dos servigos
prestados. Na ACEP, salientam-se trés tipos de formacgéo: formacao continua, formacao-acao e
formag&o especifica para a Dire¢do. A formagdo continua dos colaboradores baseia-se numa
legislacdo especifica e obrigatoria, onde se tem que cumprir as 35 horas anuais, dirigidas a este tipo
de instituicdes de caracter social. Em acréscimo, a este tipo de formacao, existe a formacdo-acao
que é supervisionada por uma educadora de infancia a qual, pretende acima de tudo, fazer uma
andlise e correcdo da melhor forma possivel dos problemas que possam surgir na pratica.
Finalmente, a formacéo especifica para a Direcdo pretende fazer uma atualizagéo e reciclagem de
competéncias para que o corpo diretivo possa fazer face a novos desafios. Atendendo a que o
processo de certificagdo tem um papel importante no impacto da implementacéo da GQ tanto a nivel
industrial como nos servigos sociais, 0 que € o caso, considerou-se pertinente a analise dos seus
dados estatisticos ndo s6 a nivel regional, mas também a nivel particular do nosso estudo de caso.
Importa mencionar que a instituicdo de estudo partilha dos mesmos resultados obtidos a nivel
regional. Através do preenchimento do questionério da certificacdo qualidade constata-se que a
ACEP possui como RS: o Centro de Atividades dos Tempos Livres (CATL) e o Centro Comunitario
gue correspondem as principais valéncias sociais existentes no ambito regional. A instituicdo nao
detém nenhuma certificacdo da qualidade tal como a maioria as instituicdes sociais presentes nas
investigacdes anteriores.

E supde-se que nao esta interessada na certificacdo das suas valéncias sociais a curto prazo, pelo
menos, (uma vez que nao obtivemos nenhuma resposta), pois ainda nao iniciou qualquer processo
de certificacdo e ndo tem previsto nenhum orcamento para o préximo ano que possibilite a
implementacdo dos SGQ na sua organizagdo. Tanto nas vantagens como nas desvantagens da

certificagdo da qualidade a associagao estd em consonancia com as outras instituicdes do género.
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No que concerne as vantagens refere que a certificacao é importante devido a melhoria da imagem
e do atendimento, e sublinha a possibilidade de uma maior eficacia e eficiéncia nos servicos
prestados ao cliente e cumprimento dos requisitos dos MAQRS. Ja no que toca as desvantagens, a
ACEP menciona que os principais obstaculos a certificacéo séo: o tempo despendido, os maiores
custos com a Qualidade e a sobrecarga administrativa, 0 que mais uma vez vai de encontro as
dificuldades sentidas por outras organizac6es de servi¢os sociais. Como a ACEP néo tem um SGQ
implementado, procurou-se realizar um manual da qualidade adaptado de um referencial da norma
EQUASS. A criacdo deste manual da qualidade podera ser (til para reforcar o envolvimento e a
participacdo da Direcdo e dos seus colaboradores, numa perspetiva de longo prazo que possa
estabelecer uma “cultura forte” através de valores partilhados que sejam comuns a todos os seus
membros conforme Anexo Y.

Em sintese, através da triangulacdo e da complementaridade das varias fontes de recolha de dados
presentes neste estudo de caso, pode-se afirmar que a cultura organizacional da ACEP se
caracteriza por trés fatores principais: melhoria continua, motivagdo e envolvimento dos seus
colaboradores e Direcéo e orientacdo para o cliente e competéncias. A efetivacdo de PGQ na GRH
esta mais préxima da GRH devido ao papel dindmico e ativo do corpo diretivo da associagéo junto
dos seus funcionarios, o que permite uma procura sistematica dos problemas associados a
qualidade. Por outro lado, existe um contributo importante da GRH da ACEP, pois faz com que os
RH prestem um servi¢o de qualidade aos utentes, as boas PGQ favore¢cam o aumento da satisfagédo
de utentes e dos colaboradores, o que possibilita ganhos de eficacia na prestagdo dos servigos.

Por ultimo foram feitas propostas de melhoria das préaticas da qualidade, com base em sugestdes
que depois de aprovadas pela Dire¢do da ACEP e tomando por base a sua politica da qualidade se
pode considerar que estamos perante uma cultura de grupo, onde existe flexibilidade na tomada de
decisdo dos colaboradores e uma partilha de impressdes proxima entre a Direcdo e o0s
colaboradores.

Desta forma, para se obter a resposta a questéo de partida da investigagdo “De que forma o sistema
de gestédo da qualidade EQUASS podera ter impacto na GRH da ACEP (Associacao Cultural e de
Educagdo Popular)?”, procedeu-se a andlise das praticas da qualidade através da ferramenta
EQUASS. Tendo em consideracdo os resultados obtidos da previsdo a 3 anos relativamente a
implementacéo do Sistema de Gestéo da Qualidade EQUASS na Gestéo de Recursos Humanos da
ACEP, pode concluir-se que o impacto estimado incide na formacdo especializada dos Recursos
Humanos com vista ao seu aperfeicoamento (75%), e a melhoria continua com base na inovagao
(80%).Para além disso, também se pode concluir que o impacto do Sistema de Gestédo da Qualidade
EQUASS na GRH da ACEP também se verifica em aspetos como: incremento da satisfacdo dos

utentes e colaboradores e aumento do nivel de eficacia da prestacao de servigos.
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9.2 Limitacdes

No decurso desta investigacdo foram detetadas varias limitacdes. Como esta investigacéo, € um
estudo de caso, o seu método de investigacao, ja por si pode ser considerado uma limitacao. Isto
acontece, devido ao facto de que num estudo de caso, apesar de reconhecer a realidade especifica
com as suas caracteristicas particulares, tais quais se apresentam ao investigador, ndo se podem
generalizar os seus resultados para outros estudos, pois estes podem ser realizados sob
circunstancias e ambientes de investigacdo diferenciados.

Contudo, podem-se inferir generalizacdes tedéricas e transpb-las para outros tipos de investigacéo
verosimilhantes. Também, devido ao facto do tema de investigacdo implicar uma mudanca de
comportamentos e atitudes das pessoas e ser sensivel no sentido de “mexer’ com as rotinas das
tarefas exercidas, e subsequente desconfianga, por as pessoas pensarem que seriam prejudicadas
em termos de regalias, pode ter condicionado o nimero de respostas dos inquiridos no inquérito por
questionario da cultura organizacional. Pois isso implicaria um certo receiotambém da identificacéo
das pessoas envolvidas no inquérito por questionario, mesmo perante a certeza dada pelo
entrevistador que a mesmas teriam condi¢cfes para terem anonimato.

Apesar de com os resultados recolhidos no inquérito por questionério se poderem retirar ilagdes
acerca do tipo de cultura que caracteriza a instituicdo, pode mesmo assim dar origem a algum tipo
de enviesamentos. Contudo apesar de tal facto, acreditamos que os resultados obtidos, embora ndo
abrangendo a totalidade da amostra da ACEP (17 inquiridos), nos permitem fazer uma descrigdo
detalhada da instituicdo, no que refere as suas carateristicas culturais e ao uso das suas praticas

da qualidade.
9.3 Sugestdes para Investigacéo Futura

Dada a pertinéncia deste estudo de caso, seria importante, e uma vez que nao foi abordada, analisar
a importancia da interligacdo entre a cultura organizacional, a GQ, a GRH e o desempenho da
organizacdo, pois permitiria a recolha de dados mais profundos e das manifestacdes subjetivas da
cultura organizacional, em diferentes servigos do TS.

Outros aspetos, que fariam sentido, e que por razbes de tempo e de objetivos, ndo foram
contemplados neste estudo vao ser descritos a seguir. Assim, poder-se-ia atribuir importancia a
interligacdo entre a cultura organizacional, as praticas da qualidade, a GRH e o seu efeito na
performance das organizacdes do TS. Também poder-se-ia dar enfase a analise das diferentes
culturas implicitas na cultura organizacional, com vista a uma compreensao dos seus diferentes
tipos comportamentais consistentes em cada grupo e que impacto teriam na cultura da organizacao
ou enquanto potencial de uma cultura dominante.

Para além disso, este estudo poderia ser alargado a outras instituicdes de caracter social, pelo que
poderia ser efetuada uma analise a nivel do Distrito de Viana do Castelo, mas também a nivel
nacional, atendendo a uma maior abrangéncia de organiza¢cfes. Outro ponto a ser abordado seria o
impacto que o niumero de trabalhadores e as suas habilitagdes proporcionariam nos processos de

implementacéo e de certificacdo dos SGQ. Uma vez que a formacgéo tem um papel importante na
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nos processos de gestao da qualidade, seria interessante também a sua analise relativamente as
suas dimensdes internas e externas. Finalmente, para tornar este estudo mais enriquecido seria
importante verificar o contributo do sistema de politicas e praticas de RH na GQ, bem como o

acréscimo dos diferentes indicadores e processo da qualidade.

Em relacdo ao facto de as Instituices ndo avancarem para a certificacdo dos processos de GQ
muito se deve, como anteriormente mencionado, a falta de RH, a falta de profissionais com
competéncias na area da qualidade e ao facto dos recursos financeiros serem insuficientes. No que
toca a falta de RH, as instituicdes poderiam favorecer a realizacéo de estagios profissionais através
de pedidos aos centros de emprego, universidade, entre outras entidades para preencher as lacunas
verificadas dos RH na area da qualidade.

No que concerne, ao défice de recursos financeiros para a implementacado de SGQ, este problema
poderia ser resolvido através da sua inscricdo no CNIS, ou a partir do programa da Formacao Acéo
Solidéria (FAS) (parceria entre a universidade catélica e a CNIS). Estas entidades disponibilizam
consultores de forma gratuita, pois varias instituicdes ja obtiveram a sua certificacdo da qualidade
€com O recurso a este programa.

No sentido de uma minimizacéo de custos, uma disponibilidade maior de tempo e um alargamento
das instituicdes, poder-se-ia criar uma associagao regional ou mesmo até nacional que permitisse a
harmonizacéo e simplificagédo dos processos através da articulagéo de trés associagdes em Portugal

como sao os casos da Unido das Mutualidades, a Unido das Misericordias e a CNIS.
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Apéndice A - Antiguidade da ACEP

Tabela A1

Antiguidade na ACEP (anos)

Anos de
Antiguidade Frequéncia (%) Valida (%) Cumulativa (%)
8 5 294 294 294
10 1 5,9 59 35,3
12 2 11,8 11,8 47,1
4] 13 1 59 59 52,9
g 15 5 294 294 824
é 16 1 5,9 5,9 88,2
18 1 59 59 94,1
25 1 59 59 100,0
Total 17 100,0 100,0

Fonte: Elaboragéo prépria (2015).
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Apéndice B - Calculo da taxa de resposta do inquérito por questionario

Tabela B1

Calculo da taxa de resposta do inquérito por questionario

N.° de dimens&es (variaveis) do Populacéo-alvo Taxa de resposta
inquérito por questionario (%)
79 17 100

Fonte: Elaboragéo prépria (2015).
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Apéndice C - Calculo da escala de Likert do inquérito por questionario
Tabela C1

Célculo da escala de Likert do inquérito por questionario

N.° de dimensdes (varidveis) da escala de Likert  Populacédo-alvo Taxa de resposta
(%)
71 9 52,94

Fonte: Elaborac&o prépria (2015).
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Apéndice D - Carta de apresentacao do projeto

De Para Data

josemmoreiral@gmail.com benedita@acep-meadela.com 15 de maio de 2015

Assunto Estagio de Mestrado - Cultura Organizacional, Sistemas de Gestdo da Qualidade

e Préticas de Gestao de RH.

Exmo. Dr. Luis Delgado,

No dmbito de uma Investigacdo sobre a relacdo entre a Cultura Organizacional, a implementacéo e
desempenho dos Sistemas de Gestdo da Qualidade e as Praticas de GRH, sera brevemente
operacionalizado um Estudo de Caso, dirigido a ACEP.

Varios estudos comprovam que a cultura organizacional desempenha um importante papel na
estrutura, nos processos e, consequentemente, nos resultados das Organizagdes. Por seu lado,
atuar no contexto de uma Qualidade Integrada nos Servigos sociais tem na sua base o envolvimento
dos colaboradores, resultado dos seus valores e praticas. Assim, pretende-se identificar quais as
dimensBes da Cultura Organizacional que facilitem e permitam atingir um maior sucesso no
desenvolvimento de um SGQ na ACEP, a satisfacdo dos seus colaboradores, a avaliacdo da
qualidade e da sua melhoria através do referencial EQUASS e que tipos de préaticas de recursos
humanos existem na ACEP.

O motivo deste estudo € deste modo, a articulagdo entre trés vertentes: cultura organizacional,
Gestéo da Qualidade e Recursos Humanos. Visto que se as praticas de GRH estiverem assentes
numa cultura organizacional, flexivel onde existe uma cooperacao entre os trabalhadores torna mais
facil a melhoria constante da qualidade das organizacdes. Por outro lado, o papel dos RH é
importante pois cada vez mais tem sido um ativo diferenciador de todas as organizacgdes, incluido a
referentes as respostas sociais.

Deste modo, peco a vossa autorizagdo para uma entrevista com a Dire¢cdo da ACEP, sobre as
praticas de gestdo de RH, o preenchimento da autoavaliagdo EQUASS (ficheiro Excel) por parte da
direcdo da ACEP e dos seus colaboradores, o preenchimento do inquérito da satisfacdo e do
inquérito das dimensdes da cultura organizacional aos colaboradores. Neste contexto, gostaria de
solicitar uma muito breve reunido com V. Exa, para a apresentacdo deste projeto que acredito ser
de util para uma operacionalizagdo de um sistema da qualidade na ACEP. Em anexo, envio meros
exemplos dos instrumentos de recolha de dados mencionados, mas que vao ser adaptados a
realidade e a dimenséo da ACEP.

Agradecendo o interesse e disponibilidade de V. Ex.2, e aguardando uma resposta breve de vossa
parte.

Atentamente,

José Moreira
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Apéndice E - Email de aprovacéo da carta de apresentacdo do projeto

De Para Data

benedita@acep-meadela.com josemmoreiral@gmail.com 18 de maio de 2015

Assunto Estagio de Mestrado - Cultura Organizacional, Sistemas de

Gestdo da Qualidade e Praticas de Gestao de RH.

Bom dia.
Ja enviei para o Dr. Luis, mas ele hoje ndo passou na ACEP.

No entanto e numa analise muito superficial parece estar bem com as devidas adaptacdes a ACEP.
Com os melhores cumprimentos,
Benedita Correia

Técnica Superior

Rua Manuel José Marques - Meadela 4900-745 Viana do Castelo
Tel.: 258840060 | Fax 258840069

ACEP

ASSOCIACAO  CULTURAL
€ e EDUCACAO POPULAR
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Apéndice F - Comprovacéao da fiabilidade do teste-piloto

De Para Data

josemmoreiral@gmail.com benedita@acep-meadela.com 5 de agosto de 2015

Assunto Teste Inquérito por Questionario - Cultura Organizacional

Venho por este meio solicitar a Dr.2 Benedita que agradeco imenso o preenchimento do inquérito
por questionario da Cultura Organizacional.

Atentamente
Segue o link em baixo:
https://qgtrial2015az1.az1.qualtrics.com/jfe/form/SV_ctP4j58hBHWzwJ7

Atentamente.

José Moreira

De Para Data

benedita@acep-meadela.com josemmoreiral@gmail.com 5 de agosto de 2015

Assunto Teste Inquérito por Questionario - Cultura Organizacional

Boa noite.

Acabei de preencher o questionario, por favor confirma se orecebeste. Obrigada.
Benedita Correia

Técnica Superior

Rua Manuel José Marques - Meadela 4900-745 Viana do Castelo
Tel.: 258840060 | Fax 258840069

ACEP

ASSOCIACAO  CULTURAL
€ 0 EDUCACAO POPULAR
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Apéndice G - Solicitacdo do preenchimento do inquérito por questionario aos colaboradores
da ACEP

De Para Data

benedita@acep-meadela.com Colaboradores ACEP 6 de agosto de 2015

Assunto Envio de Inquérito de Cultura Organizacional e da Autoavaliacédo
EQUASS

Boa tarde.

No ambito do estagio do José Moreira é solicitado a todos os colaboradores da ACEP que preencham
0 questionario no link em baixo.

Este deve ser preenchido at4 ao dia 10, proxima 22 feira. Qualquer duvida podem tirar diretamente
com o José.

Obrigada. Benedita Correia

Técnica Superior

Rua Manuel José Marques - Meadela 4900-745 Viana do Castelo
Tel.: 258840060 | Fax 258840069

ACEP

ASSOCIACAO  CULTURAL
€ 0¢ EDUCACAO POPULAR
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Apéndice H - Coeficientes de Alfa de Cronbach para as escalas das Dimens®8es da cultura

organizacional

Tabela R.1

Coeficientes de Alfa de Cronbach para as escalas das Dimensdes da cultura organizacional
(n=71)

Dimensao N.° Itens extraidos do Programa SPSS Alfa de
itens Cronbach
Orientagdo para a Inovacao 9 Q9_10, Q9_20, Q9_68, Q9_25 Q9_27, 0,878
Q9_28, Q9 51, Q9 50, Q9_34
Planeamento e flexibilidade 10 Q9_21, Q9_55, Q9_56, Q9_57 Q9_58, 0,688

Q9_61, Q9_62, Q9_70 Q9_71, Q9_59

Orientacdo para a melhoria
; 5 Q9_3,0Q9_4,Q9_31,Q9_47,Q9_67 0,547
continua

Orientacdo para a mudanca 4 Q9 30,Q9 39,Q9 45,Q9 16 -2,000
Q9_5,Q9 7,Q9 53,Q9 43, Q9_58,

15 Q9_18,Q9_11, Q9_64, Q9_66, Q9_65, 0,866
Q9.9,0Q9 6,Q9 29,Q9 13Q9_14

Orientagdo para o cliente e

competéncias

9 1,Q9 2,Q9 23,Q9 12,Q9 35,
Comunicacao 6 Q91 @9.2,Q9.23, @912 Q9. 0,740
Q9 37
Q9_22,Q9_46, Q9_42, Q9_44, Q9_49,
Motivacdo e envolvimento 15 Q9 54, Q9 52, Q9 60, Q9 48, Q9 37, 0,813
Q9 36, Q9 _38,Q9 _32,Q9 33Q9 63
Q9 8,Q9 69, Q9 15, Q9 17, Q9_19,

Sistema organizativo 7 0,607
Q9_24, Q9_26, Q9_40,

Alfa de Cronbach da

71 0,928
escala de Likert

Fonte: Elaboragéo prépria (2015).
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Anexo A - Estagios do Movimento da Qualidade

Caracteristicas

Etapas do Movimento da Qualidade

Controlo Gestio
. Estatistico Garantia da o
Inspecéo . Estratégica da
da Qualidade Qualidade
Qualidade
Fim séc Inicio da
VI e. década de Inicio da década de | Inicio da década
inicio 1930 ao fim 1950 ao fim da de 1980 até aos
. dos anos década de 1970 dias atuais
século XX
1940
Preocupacéo basica
Verificacao Controlo Coordenacéo Impa,ct_o
Estratégico
Visdo da Qualidade um Um Um problema a ser Uma
problema a ) :
ser problemaa | resolvido de forma | oportunidade de
: ser resolvido pré-ativa concorréncia
resolvido
Enfase Toda a cadeia de
producgéo, desde o
projeto até ao
mercado, e a
Uniformidad Uniformidad contribuicdo de As necessidades
e do produto todos os grupos
edo Sl do mercado e do
com menos funcionais, :
produto : ~ . consumidor
inspecgao especialmente os
gestores de
projetos para
impedir falhas da
qualidade
Métodos
Planeamento
Instrumentos estratégico,
Instrumento P Programas e 2
o e técnicas ; estab. objectivos
de medicéo o sistemas AR
estatisticas e a mobilizacdo
da organizacao
Papel dos Estabelecimento
profissionais da B de objetivos,
_ Inspecso Solucio de Mensuracédo da educagéo e
qualidade pe¢ao, & qualidade, formacéo de
classificacd | problemas e
S planeamento da trabalho
0, a aplicacao ; .
. gualidade e consultivo com
contagem e | de métodos .
2 s projetos de outros
avaliacado estatisticos
programas departamentos e
delineamento de
programas
Quem éo @) Os Todos os deptos, Todos na
responsavel pela departamen | departament embora a gestao empresa com a
gualidade to da os de de topo, so se gestao de topo
inspecao producéo e envolva exercendo forte
engenharia perifericamente lideranca
com o projeto, o
planeamento e a
execucao de
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politicas da
qualidade
Orientacgéo e "Inspeciona | "Controla" a "Constroi" a "Gere" a
abordagem ‘a qualidade qualidade qualidade
g qualidade

Fonte: Adaptado de Garvin (1992, p. 23).
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Anexo B - Manifestacdes da cultura organizacional

Simbolos

Herois

Rituais

Valores Praticas

Fonte: Adaptado de Hofstede et al. (1990, p. 291).
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Anexo C - Modelo Competing Values Framework

Human Relations Model

© Openness
Internal Focus

Long Time Line

Toward
Maintenance of the
Sociotechnical System

© Measurement 2
© Documentation B
© Information 8
Management S5
o Stability 1P
o Control alo
© Continuity
Toward Toward
Consolidation Centralization
Equilibrium Integration

Internal Process Model
(The Hierarchy)

Short Time Lines

External Focus

Open Systems Model

(The Team) Toward (The Adhocracy)
Decentralization
Toward Differentiation Toward

Developmentof congern I o Insight Expansion

Human Resources o Commitement 2 | © Innovation Transformation
© Morale % | g‘ O Adaptation
© Discussion c I 2 © External Support
o Participation 213 © Resource Acquisition
< © Growth

Toward
Competitive Position
of the Overall System
© Accomplishment
© Productivity
© Profit/Impact

O Goal Classification
O Direction
© Decisiveness

Toward
Maximization
of Qutput

Rational Goal Model
(The Firm)

Fonte: Adaptado de Denison, Daniel e Spreitzer (1991, p. 4).
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Anexo D - Fatores de percecéo da cultura organizacional

Fator 1 - Orientacdo para a

inovacao

Itens
SER_INOV No meu departamento somos encorajados a

identificar novas formas de realizar

SER_FUT No meu departamento desenvolvem-se planos
para o futuro

DES_COL Séo proporcionados desafios interessantes aos
colaboradores

GES_INOV A gestdo procura ativamente novas ideias
OPTI_FUT Sou otimista sobre o futuro do meu departamento
IDEI_REC Os colaboradores sdo recompensados quando
desenvolvem novas ideias

EXP_INOV A experimentacéo e a inovagado sao encorajadas
SER_COMU O meu departamento comunica bem com as
outras equipas da organizagao

PREF NOV Existe uma clara preferéncia por novos desafios

Fator 2 - Planeamento €|
Flexibilidade

Itens
CON_ACTV Conhecemos bem a “concorréncia” e o que eles

fazem CON_PFPF Conhecemos a nossa “concorréncia”, os
seus pontos fortes e fraquezas

PENS PRZ Pensa-se nos problemas com muita
antecedéncia OBJ_LNGP Existem objetivos claros de longo
prazo e os colaboradores estdo empenhados nestes
ADAP_MUD Adaptamo-nos facilmente as mudancas do
mercado / da conjuntura

PROC_RES Os procedimentos sdo mais importantes do que
0s resultados

IMP_PROJ Os projetos sdo sempre implementados na data
planeada

COL_MISS Todos os colaboradores compreendem a missao
AJUS_REQ Os colaboradores consideram facil o
ajustamento a novos requisitos

COL_MUD Os colaboradores reconhecem a importancia da

mudanca

Fator 3 - Orientacdo para a

melhoria continua

Itens
SER_ENVL No meu departamento todos estdo envolvidos na

melhoria continua
EMP_EXC Existe empenhamento pela exceléncia do servico
ao cliente MELH_PRI A melhoria continua é uma prioridade

PREF_MEL Existe a preferéncia pela melhoria continua
QUAL_VOL A gualidade de servigo é mais importante do que
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0 seu volume

Fator 4 - Orientacdo para a

mudanca

Itens
COL_REGR Os colaboradores evitam “seguir regras apenas

porque estas estdo assim definidas”

MUD_RAPI A mudanca é rapida e imediata
COL_FLEX Os colaboradores sentem-se confortaveis com

situacdes pouco comuns
COOP_COM Existe mais cooperacdo do que competicdo

entre departamentos/servigos

Fator 5 - Orientacdo para o

Cliente e Competéncias

Itens
FOC_CLI A focalizacao principal dos gestores € o servigco ao

cliente e a qualidade

SAT _LNGP Ter clientes satisfeitos € importante para o
sucesso a longo prazo

PLA_CLI No planeamento, é dado uma grande énfase as
necessidades dos clientes

GES_COMP Os gestores e chefias utilizam as competéncias
de todos os colaboradores

ORG_SERI Organizacéo e funcdo séo temas discutidos com
seriedade PLA DESV Os planos individuais de
desenvolvimento sdo comuns DES_COMP Desenvolvem-se
ativamente novas competéncias para necessidades futuras
SUC_RETE Os gestores de sucesso retém as pessoas com
elevado desempenho no departamento

COL_COMP Os colaboradores tém a oportunidade de
utilizarem as suas competéncias

SER_INFO O meu departamento tem muita influéncia nal
Organizacdo RESP_CLI A organizacdo auxilia o0s
colaboradores a responderem as necessidades dos clientes
GES_ESTR O papel dos gestores seniores &, principalmente,
estratégia e planeamento

COL_RPRO Os colaboradores séo treinados p/ utilizarem
ferramentas de resolucdo de problemas

SER_MISS O meu departamento tem uma missdo e uma|

viséo clara do caminho a seguir

EFI_REUN As reunides das equipas séo eficazes
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Fator 6 - Comunicacao

Itens
PROC_CHF Os processos-chave tém como responsaveis as

chefias seniores dessa Operacao
COMP_PRO Eu compreendo os processos-chave da minha
Organizagdo SER_PINT No meu departamento conhecemos
e compreendemos 0s processos internos

CEL_EXI S&o regularmente celebrados os éxitos que a
Organizacéo alcanca

INF_NEGA A informagéo “negativa” é transmitida por meios
de comunicacao formais

GES INFO Os gestores dedicam tempo para falar

informalmente com os subordinados

Fator 7 - Motivacédo

Envolvimento

€

Itens
SATI_CLI Estou satisfeito com o0 meu departamento /servi¢o
ORG_SER Sinto-me orgulhoso de trabalhar no meu

departamento/servico SATI_FUN Estou satisfeito com a
minha funcéo

SATI_SER No meu departamento/servico as pessoas
sentem-se satisfeitas por irem trabalhar

COL_ORG Os colaboradores tém orgulho em trabalhar nestal
Organizagdo SER_OBJ No meu departamento conhecemos
e compreendemos 0s n0ssos objetivos

GES_LNGP Os gestores consideram o longo prazo nas
decisbes diarias PROB_IDP Os problemas
interdepartamentais sao resolvidos de forma satisfatéria paral
todos

MUD_CONS As mudancas importantes sdo objeto de
discusséao e consulta COM_ABR No meu
departamento/servico a comunicagdo € muito abertal
DECI_REU As decisGes importantes sdo sempre tomadas
em reunides SER_COOP No meu departamento/servi¢o
existe uma clara cooperacgéo entre colaboradores

EQUI_VPP Permite-se um equilibrio entre a vida profissional
e avida
pessoal
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Fator 8 - Sistema Organizativo

Itens
CULT_REG O alinhamento com a cultura existente é

importante no momento do recrutamento

INF_FORM A informacdo importante surge pelos canais
formais COL_TEMP Os colaboradores tém tempo para
analisar os problemas que os afetam

RESP_COL Demonstra-se respeito para com 0S
colaboradores COL_RESE Os colaboradores nao atuam de
forma reservada e com secretismo

COL_SOS Os novos colaboradores sdo deixados “por sua
conta” COL_JUST Os colaboradores sao tratados com justica

e respeito

Fonte:

Adaptado de Detert et al. (2000).
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Anexo E - Representac¢do do Terceiro Setor em Portugal

Fonte: Adaptado de Quintdo (2011, p. 11).
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Anexo F - Carateristicas do Terceiro Setor em Portugal

Elemento que partilha caracteristicas com
ospaisesquemtegmmo“‘modelode
parceria de welfare/bem-estar”

- Contribuinte para o rendimento e
despesa (€54 mil milhdes em 2002,
eqmvaleme a4.2% do PIB);

- Empregador significativo (4.2% da
populacdo economicamente activa no pais
e cerca de 5.0% do emprego ndo agricola)
e
- Emprega tantos trabalhadores como a
indistria de transportes.

servicos sociais e de desenvolvimento
comunitario):

- Forcga de trabalho relativamente grande:
- Mais trabalhadores remunerados que
voluntarios e:

- Decisiva orientacio do emprego para os
servigcos basicos de bem-estar — servigos
de sande, educacido e servigos sociais

Fonte: Adaptado de Amaral (2013, pp. 10-11).
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Anexo G - IPSS filiadas por Distrito
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Fonte: Adaptado de Rodrigues (2014, p. 33).
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da

Anexo H - Codificag@o das Respostas Sociais Existentes

Codificacio Area e sub-ireas Resposta Social
1 Infancia e Juventude
11 Criancas e Jovens
1101 Ama
1102 Ama (creche familiar)
1103 Creche
1104 Estabelecimento de Educacao Pré- Escolar
1105 Centro de Atividades de Tempos Livres
12 Criancas e Jovens com Deficiéncia
1201 Intervencao Precoce
1202 Lar de Apoio
1203 Transporte de Pessoas com Deficiéncia
13 Criancas e Jovens em Situ de Pe
1301 Centro de Apoio Familiar e Aconselhamento
Parental
1302 Equipa de Rua de Apoio a Criancas e Jovens
1303 Acolhimento Familiar para Criangas e Jovens
1304 Centro de Acolhimento Temporario
1305 Lar de Infancia e Juventude
1306 Apartamento de Autonomizacio
2 Populacdo Adulta
21 Pessoas ldosas
2101 Servigo de Apoio Domiciliario
2102 Centro de Convivio
2103 Centro de Dia
2104 Centro de Noite
2105 Acolhimento Familiar para Pessoas |ldosas
2106 Residéncia
2107 Lar de Idosos
22 Pessoas Adultas com Deficiéncia
2201 Centro de Atendimento/Acompanhamento e
Animacao para Pessoas com Deficiéncia
2202 Servico de Apoio Domiciliario
2203 Centro de Atividades Ocupacionais
2204 Acolhimento Familiar para Pessoas Adultas
com Deficiéncia
2205 Lar Residencial
2206 Transporte de Pessoas com Deficiéncia
23 Pessoas em Sit de a
2301 Servigo de Apoio Domiciliario
2302 Apoio Domiciliario Integrado
2303 Unidade de Apoio Integrado
24 Pessoas com Doenca de Foro Mental ou
Psiquiatrico
2401 Férum Sécio-Ocupacional
2402 Unidade de Vida Protegida
2403 Unidade de Vida Autébnoma
2404 Unidade de Vida Apoiada
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25 Pessoas Sem-Abrigo
2501 Equipa de Rua para Pessoas Sem-Abrigo
2502 Atelier Ocupacional
3 Familia e Comunidade
31 Familia e Comunidade em Geral
3101 Atedimento/Acompanhamento Social
3102 Grupo de Auto-Ajuda
3103 Centro Comunitario
3104 Centro de Férias e Lazer
3105 Refeitério/Cantina Social
3106 Centro de Apoio a Vida
3107 Comunidade de Inser¢cao
3108 Centro de Alojamento Temporario
3109 Ajuda Alimentar
32 Pessoas com VIH/SIDA e suas familias
3201 Centro de Atendimento/Acompanhamento
Psicossocial
3202 Servigo de Apoio Domiciliario
3203 Residéncia para pessoas com VIH/Sida
33 Pessoas Toxicodependentes
3301 Equipas de Intervencao Direta
3302 Apartamento de Reinsercao Social
34 Pessoas Vitimas de Violéncia Doméstica
3401 Centro de Atendimento
3402 Casa Abrigo
B Grupo Fechado
41 Respostas Pontuais
4101 Apoio Domiciliario para Guarda de Criangas
4102 Apoio em Regime Ambulatério
4103 Imprensa Braille
4104 Escola de Caes-Guia

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2014, pp. 35-36).
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Anexo | - Conceitos fundamentais de Exceléncia da EFQM

Conceito

Definicao

Acrescentar valor para os clientes

Acréscimo de valor para os clientes de modo
sistematico a partir do conhecimento, anteviséo e
satisfacé@o das suas necessidades, expectativas e
oportunidades

Construir um futuro sustentavel

Melhoria na performance das organizacdes, em
simultdneo com o desenvolvimento de condi¢des
econémicas, ambientais e sociais das
comunidades que estabelecem contacto.

Desenvolver a capacidade organizacional

Desenvolvimento da capacidade
organizacional com uma gestdo da mudanca
eficaz tanto a nivel interno como externo

Aproveitar a criatividade e a inovagao

Aumento de valor e de desempenho através da
melhoria continua e da inovagao constante,
aproveitando a criatividade das suas partes
interessadas

Liderar com viséo, inspiracdo e integridade

Pensamento da lideranca no futuro e atuacéo
como referéncia a seguir dos valores e ética
da organizacéo

Gerir com agilidade

Gestdo com rapidez para dar uma resposta
eficaz as suas ameacas e oportunidades

Ter éxito através do talento das pessoas

Valorizacdo das pessoas e criacdo de uma
cultura de competéncias para a concretizacédo de
objetivos pessoais e profissionais

Sustentar resultados notaveis

Alcance de resultados para satisfacdo das
necessidades, no curto e longo prazo de todos os
stakeholders, no dominio dos seus processos de
producéo

Fonte: Adaptado de EFQM (2017).
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Anexo J - Representacdo dos 8 conceitos fundamentais do modelo EFQM

® _Acrescentar Valor para os Clientes

Sustentar Resultados Notaveis °®

® Construir um Futuro
Sustentavel

Ter éxito através do ®
Talento das Pessoas

® Desenvolver a Capacidade

Organizacional

Gerir com Agilidade ®

@ Aproveitar a Criatividade e a Inovagao

Liderar com Visdo, Inspiracdo e Integridade '® ©EFOM 2012

Fonte: Adaptado de APQ (2017b).
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Anexo K - Estrutura de Exceléncia da EFQM

Meios Resultados

Processos, Resultados Resultadosdo

Produtose Pessoas Negécio

Servigos
Estratégia Resultados
Clientes

Lideranga

Parceriase I Resultados
Recursos Sociedade

Aprendizagem, Criatividade e Inova¢do

©EFQM 2012

Fonte: Adaptado de APQ (2017c).
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Anexo L - Modelo de um sistema de Gestdo da Qualidade baseado em processos — Adaptado

a prestacéo de servigos

Melhoria Continua do Sistema de Gestdo da Qualidade

Responsabilidades
da Gestdo

Clientes

Clientes

Gestdo de Medigdo, Analise
recursos e melhoria

G

Satisfacdo

Requisitos § e+ 2 4a Realizagdo do

produto

Produto

— Atividades que acrescentam valor

-------- » Fluxo de Informagdo

Fonte: Adaptado de Sardinha et al. (2015, p. 81).
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Anexo M - ISO 9001:2008-Processo de certificacdo de uma entidade certificadora Société

Générale de Surveillance (SGS)

B - AUDITORIAS DE ACOMPANHAMENTO
" VERIAICAGAO £ CERTIRCAGAO X (COM INTERVALO DE 12 MESES) :
I 1 L}
ETAPAC ETAPAD - ETAPAE ACAD E FECHO DE ETAPAF
2:\:::) } Auditoria de } Auditoria de } EE';I%SHA&%% } Visitas de NAO-CONFORMIDADES Auditoria
1* fase 2* Fase Acompanhamento DETETADAS de Renovagéo
Py - P - p - -~
ETAPAB ACAD E FECHO DE
pré-Auditoria] | NAO-CONFORMIDADES CICLO DE CERTIFICACAO - TIPICAMENTE 3 ANOS
Opcional DETETADAS

Fonte: Adaptado de Sardinha et al. (2015, p. 82).
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Anexo N - Principais carateristicas da ISO 9001:2015

Principais caracteristicas da ISO 9001:2015

Estrutura harmonizada

Aplicacdo da nova estrutura de alto nivel harmonizada concedida
pelo Grupo Conjunto de Coordenacado Técnica da ISO;
Simplificacé@o do trabalho das organizag6es através de um sistema
de gestdo Unico e integrado que permite atender aos requisitos de
\varias normas como: 1ISO 9001 (Qualidade), ISO 14001 (Ambiente),
entre outras

Contexto da organizacéo

Requer que as organizacdes determinem o contexto especifico do
negdécio para assegurar que o SGQ é apropriado ao contexto;

Sao varios os fatores que tém impacto na organizagéo.

Fatores  internos: cultura  organizacional, fungdes e
responsabilidades, estrutura organizacional, etc.

Fatores externos: ambiente cultural, social, politico, financeiro,

legal, etc.

Partes interessadas

Exige que as organizagfes pensem além dos requisitos contratuais
dos seus clientes e que considerem as necessidades relevantes de
outras partes interessadas (reguladores, os franchisados, os

consumidores finais, etc.)

Servigos

Maior enfase no sector dos servigos, com uma linguagem geral da
norma mais acessivel;
N&o considera apenas a nogdo de produto, mas subdivide-a em

duas: produto e servigos

Abordagem por processos

Pensamento baseado no risco

Proximidade com a norma ISO 9001:2008 na importancia atribuida
a

abordagem de processos no fornecimento de produtos e servi¢cos
adequados em conformidade com os resultados desejados,
segundo a norma 1SO 9001.

Identificagdo dos riscos e oportunidades das atividades das
organizacdes;

Recurso a medidas/acdes para reducdo das ndo-conformidades
dosprodutos e servicos;

Sucesso da implementagcdo do SGQ baseia-se no suporte do ciclo

Plan-Do- Check-Act em todos 0S seus processos.

Foco no resultado

Forma como o SGQ conduz 0s seus processos para “cumprir as
suas promessas”
Exito da implementacdo de um SGQ, ndo passa apenas pelas

medidas de avaliagdo da qualidade (n° pecas de equipamentos de
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medicdo calibrado, n°® de procedimentos documentados, etc), mas
também pela confianca da organizacdo transmitida aos seus
clientes e stakeholders

Perspetiva da qualidade onde “o resultado conta”

Novo requisito de

conhecimento organizacional

Foco no conhecimento coletivo e na partilha de informacéo

Introducéo da inovagéo

Introducdo do mecanismo da inovacdo para se atingir melhoria,

acrescentando a melhoria continua pequenas medidas (Kaizen)

N&o existe requisito especifico

para:

Representante de Gestdo: o seu papel na implementagédo do SGQ
nosvarios departamentos prevalece na mesma, contudo é atribuida

maior responsabilidade a gestdo de topo para assumir uma

lideranca em toda a estrutura organizacional

Obrigatoriedade da utilizacdo de um Manual da Qualidade nas
organizacgdes, onde s € importante nas empresas que pretendem

ter valor acrescentado, com legitimidade para fazer

)Abordagem isolada das a¢fes preventivas, pois embora continuem
a ser importantes, o SGQ deve assentar na prevencdo dos
problemas

“Pensamento baseado em risco”

Fonte: Adaptado de APCER (2015, pp. 28-33).
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Anexo O - Quadro comparativo entre a ISO 9001:2008 e ISO 9001:2015

ISO 9001:2008 ISO 9001:2015
Produtos Produtos e servigos
Exclusoes Nao utilizado (A organizacao s6 pode decidir que um

requisito ndo é aplicavel se a sua decisao nao tiver como
consequéncia a incapacidade para obter a conformidade
de produtos e servigos. )

Representante da gestao Nao utilizado
(Sao atribuidas responsabilidades e autoridades
semelhantes, mas nao ha um requisito de haver um
unico representante da gestao)

Documentacao, manual da qualidade, Informagao documentada

procedimentos documentados, registos

Ambiente de trabalho Ambiente para a operacionalizagcao dos processos
Equipamento de monitorizacao e medicao Recursos de monitorizagao e medicao

Produto comprado Produtos e servigos de fornecedores externos
Fornecedor Fornecedor externo

Fonte: Adaptado de Fonseca (2015, p. 13).
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Anexo P - Principios da Qualidade do modelo EQUASS

l Melhoria Continua
—l_, Direitos —
1
Etica
|
v Parceiros

: Orientacdo para os
Participacdo resultados

!

Orientagdo para o
cliente

Abrangéncia <

1

Fonte: Adaptado de APQ (2017a).

Lideranga

Recursos Humanos

:
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Anexo Q - Metodologia Quick Scan EQUASS Assurance (Metodologia da Autoavaliacao)

I .
st

MR

Fonte: Adaptado de Sardinha et al. (2015, p. 90).
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Anexo R - Esquema do Sistema de certificacdo do modelo EQUASS

Organizagio )
Apresentagdo do Processo
de Candidatura e Selecgdo
do Auditor )

4
1
: Planeamento
: da Auditoria |
' S
| *Acgdes de
i+ Melhoria Relatdrio
i (6meses) da
: Auditoria
1
1
]
1
1

*Negativo

s> ()

Fonte: Adaptado de Sardinha et al. (2015, p. 92).
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Anexo S - Quadro de empresas portuguesas certificadas pelo Sistema EQUASS Assurance

NO

Nome

Pessoa de
Contacto

Email

Website

APPACDM
da Covilha

Dr. Anténio
Marques

appacdmcovilha@gmail.com

APPACDM

de

Matosinhos -
IAssociacao
Portuguesa de
Pais e Amigos
do Cidadéo
Deficiente
Mental
Matosinhos

de

Olivia
Assungéo

appacdm.direcao@appacdm.
mail.pt

www.appacdm-
matosinhos.com

Santa Casa da
Misericordia
de Galizes

Carlos
Remédios

gestao@scmgalizes.com

www.scmgalizes.com

IIHSCJ-
Clinica
Psiquitrica de
S. José

Elio Borges

direcao.cpsj@irmashospitaleir
as.pt

www.irmashospitaleiras.pt/c psj

APPDA-
Lisboa

Paulo Ferreira

direccao@appda-lisboa.org.pt

www.appda-lisboa.org.pt

Centro de|
Assisténcia
Paroquial

Pampilhosa

da|

Anténio
Almeida
Marques

cppampilhosa@sapo.pt

www.capp.pt

Santa Casa da
Misericordia
de Alvaiazere

Ludgero
Simoes
Marques

qualidade@scmalvaiazere.pt

www.scmalvaiazere.pt

CRIT- Centro
de
Reabilitacdo e
Integracéo
'Torrejano

Margarida
Manta Luis

qualidade@crit.pt

www.crit.pt

APPACDM

de Evora-
IAssociacao
Portuguesa de
Pais e Amigos
do Cidadao
Deficiente
Mental

Otilia Emilio

geral@appacdm-evora.org.pt

www.appacdm-evora.org.pt

10

CERCIFAF-
Cooperativa
de Educacéo e
Reabilitacdo
de Criancas
Inadaptadas
de Fafe, CRL

Belarmino
Costa

b.costa@cercifaf.pt

www.cercifaf.org.pt

11

IAssociacdo de
Solidariedad
e Social de

Espanedo

Ana Carvalho

geral@assesespanedo.com

www.assespadanedo.com
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12

Santa Casa da|
Misericordia
de Alvorge

Isabel Santos

stacmalvorgel@sapo.pt

www.scmalvorge.pt

13

Cercidiana,C
ooperativa
para a
Educacao,
Reabilitacdo e
Insercéo de
Cidadaos
Inadaptados
de

Evora, CRL

Sandra de
Fatima Guerra
Marcelino

cercidianadtformacao@portug
almail.pt

www.cercidianaevora.wix.c
om/cercidiana

14

APCB —
IAssociacao de
Paralisia
Cerebral de
Braga

Dr. Laura
Batista

geral@apch.pt

www.apch.pt

15

AAJUDE

Lidia
Guimaraes

aajude@sapo.pt

www.aajude.pt

16

Santa Casa da
Misericordia
da Povoa de
Lanhoso

Soénia
Fernandes

geral@scmpl.pt

www.scmpl.pt

17

Os
Malmequere s

Edite Dinis

geral@malmequeres.pt

www.malmequeres.pt

18

CERCIESPI
NHO

Rosa Couto

cerciespinho@cerciespinho.or
g.pt

www.cerciespinho.org.pt

19

Santa Casa da
Misericordia
de Penela

Isabel Maria de
Jesus Ramos
Gorne

scmpenela@gmail.com

www.scmpenela.pt

20

Centro de
Apoio a
Deficientes de
Santo
Estevéao

Anabela
Teixeira

centro.santoestevao@ump.pt

www.ump.pt

21

Centro de
Reabilitacdo e
Integracéo de
Fatima —
CRIF

Carlo's Manuel
Orféo

geral@crif.org.pt

www.crif.org.pt

22

CERCI -
Cooperativa
de Educacéo e
Reabilitacdo
de Cidadaos
com
Incapacidade

, CRL

Fatima Duarte

geral@cercilisboa.org.pt

www.cercilisboa.org.pt

23

IAssociacao
Portuguesa de
Pais e Amigos
do Cidadao
Deficiente
Mental -
Lisboa

Presidente
Nuno Soares
Franco

geral@appacdme-lisboa.pt

www.appacdm-lisboa.pt
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24

Santa Casa da|
Misericordia
de

Montemor-o-
Velho

Lidia Maria
Cavaleiro
Teixeira
Pagaimo

geral@scmmv.com

www.scmmv.com

25

Associacao de
Promocéo
Social Cultural
e Desportiva
de Fornos de
Algodres

Ana Clara
Loureiro

geral@apscdfa.pt

www.apscdfa.pt

26

Cooperativa
para a
Educacao e
Reabilitacédo
de Cidadaos
Inadaptados
de Cascais —
CERCICA

Rosa Maria
Lucas Neto

cercica@cercica.pt

www.cercica.pt

27

ASCUDT -
IAssociacao
Sécio- Cultural
dos
Deficientes

de Tras-os-
Montes

Luisa
Assuncéao
Oliveira Sousa

geral@ascudt.org.pt

http://ascudt.org.pt

28

Santa Casa da|
Misericordia
de Santiago
do Cacém

Lilia Mendes

Lilia.mendes@scmsc.pt

Wwww.scmsc.pt

29

Cercimarante

- Cooperativa
para a
Educacdo e |Susana Mucha . :
Reabilitacéo geral@cercimarante.pt www.cercimarante.pt
de Cidadéos
com
Incapacidade
s, C.R.L
30 Egzgaggl% Czi‘t/rilgem;es fir.carlavicente@gmail.com www.fir.pt
31 |ISJD - -
Hospital S. ﬁ::t'ﬁ]scz‘:’:gf(‘) hospital. momentor@isjd.pt |  http:/fsid.ptiisid/hospital-
Jodo de Deus montemor/
32 Paula Garcia
Casa Santa . .
isabel / Susana casasantaisabel@sapo.pt | www.casasantaisabel.org/pt
Amaral
33 |Vérios,
Cooperativa
de Débora Lopes geral@varios.pt www.varios.pt
Solidariedad e
Social, crl
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34

Santa Casa
Isabel -
Instituto de
Pedagogia
Curativa e
Socioterapia

Paula Garcia

casasantaisabel@sapo.pt

www.casasantaisabel.org

35

CERCIMIRA

Nuno
Castelhano

geral@cercimira.pt

www.cercimira.pt

36

Comunidade
Vida e Paz

José Alfredo
Martins

director@qes.cvidaepaz.pt

www.cvidaepaz.pt

37

Instituto das
Irmas
Hospitaleiras
do Sagrado
Coracéo de
Jesus

Albina de
Lurdes da Silva

direcao.crm@irmashospitaleir
as.pt

www.irmashospitaleiras.pt/c rm

38

Centro de
Reabilitacio
e Integracéo
de Coruche

Ricardo Jorge
Garcia da Silva

cric.direcao@gmail.com

www.cric.pt

39

APCYV -
IAssociacao de
Paralisia
Cerebral de
Viseu

Armando
Torrinha

info@apcviseu.org.pt

www.apcviseu.org

40

Instituto das
Irmas
Hospitaleiras
do Sagrado
Coracéo de
Jesus - Casa
de Saude
Bento Menni

Carla Costa

direcao.csbhm@irmashospitale
iras.pt

www.irmashospitaleiras.pt/c
sbm

41

ISJID - Casa
de Saude S.
José
Portugal

Ana Margarida
Ferreira da
Silva

rlg.vilar@isjd.pt

www.isjd.pt/cssj.vilar

a2

Servigco Social
e Gabinete do
Cidadao
(SSGC)

Argentina
Castilho

argentina.castilho@chin.min-
saude.pt

www.chlin.pt

43

SCM
Guimaraes

Sabine MG
Dinis

sabinegama.qualidade@scmg
uimaraes.com

http://www.scmguimaraes.c om

44

IAssociacao
29 de Abril

Elsa Sousa

a29abril@iol.pt

www.29abril.wordpress.co
m

45

CERCICOM

Preciosa dos
Santos

geral@cercipom.org.pt

www.cercipom.org.pt

46

Santa Casa da
Misericordia
de Vila do
Conde

Touguinha
Sérgio Pinto

geral.touguinha@scmvc.pt

www.scmyvc.pt

47

ALADI —
IAssociacao
Lavrense de
Apoio ao
Diminuido
Intelectual

Lilia Oliveira

geral@aladi.pt

www.aladi.pt
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48 |ISJD - Casa
de Saude do
Telhal

49 |Instituto S. Alexandrina
Jodo de Deus |lsabel Moreira
— Casa de Pinto Nunes de cssm.pdelgada@isjd.pt www.isjd.pt/cssm.pdelgada
Saude S. Carvalho
Miguel

50 |Associacao
2000 de Apoio
a0 Ana Antunes a2000@a2000.pt www.a2000.pt
Desenvolvim
ento — A2000
51 |Santa Casa da
Misericordia  |Manuel Ribeiro| gg.scmevoramonte@gmail.co m www.facebook.com/
de misericordiade.evoramonte
Evoramonte
52 |ISJD - Casa
de Saude S.
Rafael — Marco Filipe o o
Reabilitacdo | Silveira Pavao cssr.angra@isjd.pt www.isjd.pt /cssr.angra
Psicossocial
e Unidade de
Alcoologia
53 [CIRE -
Centro de Pedro Diogo
Integracéo e Sacramento ciretomar@gmail.com Www.cire-tomar.org
Reabilitacdo de
Tomar

Pedro Diogo

Sacramento cssm.pdelgada@isjd.pt www.isjd.pt/cst.telhal

54 |Casa Saude x

S&o Jodo de g?;?i?i?;%g cssjd.funchal@isjd.pt www.isjd.pt
Deus —

Funchal
55 |APPC -
IAssociacdo do | Ana Sdoia
Porto de Costa anasdoiacosta@appc.pt www.appc.pt
Paralisia
Cerebral

56 [Santa Casa da
Misericérdia | Vera Carvalho scmsantar@gmail.com www.scmsantar.com
de Santar

57 |ISJD -
Residéncia Nuno Lopes rsja@isjd.pt www.isjd.pt/rsja
S. Jodo de
Avila

58 |Santa Casa da
Misericérdia
de Vila Nova
da Barquinha

Inés
Fernandes
Malaquias

Coutinho

www.misericordia-
scmbarquinha@sapo.pt barquinha.pt

59 [Santa Casa da
Misericordia
de Agueda -
Casa de
Repouso Dr.
Anténio Breda
e Lea Breda

Paula Sousa crbreda@iol.pt www.scm-agueda.pt
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60

Santa Casa da|
Misericordia
de Vila do
Conde Casa
da Crianca
Centro Social
para Criancas
e

Idosos da
Macieira

Dra.
Conceicéo
Antunes

geral@scmvc.pt

www.scmvc.pt

61

IHSCJ -
Casa de
Salde N2 S8
Conceicdo

Dra. Raquel
Coelho

direcao.cses@irmashospitalei
ras.pt

www.irmashospitaleiras.pt/c
snsc

62

Santa Casa da|
Misericordia
de Pombal

Célia Oliveira

santacasamisericordiapombal
@gmail.com

www.scmpombal.pt

63

IIHSCJ -
Casa de
Salide do
Espirito Santo

Raquel Coelho

direcao.cses@irmashospitalei
ras.pt

http://www.irmashospitaleir
as.pt/cses

64

Casa de
Saude
Camara
Pestana
Instituto das
Irmas
Hospitaleiras
do Sagrado
Coracéo de
Jesus

Ricardo Jorge
Silva Gomes

direcao.cscp@irmashospitalei
ras.pt

www.irmashospitaleiras.pt/c scp

65

Instituto das
Irmas
Hospitaleiras
do Sagrado
Coracéo de
Jesus Centro
de
Reabilitacdo
Psicopedag6
gica da
Sagrada
Familia

Bruno Freitas

direcao.crpsf@irmashospitalei
ras.pt

www.irmashospitaleiras.pt/c rpsf

66

IIHSCJ -
Casa de
Salilde Santa
Rosa de Lima

Maria Lisete
Curral

direcao.cssri@irmashospitalei
ras.pt

www.irmashospitaleiras.pt/c ssrl
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67 |Instituto das
Irmas
Hospitaleiras
do Sagrado
Coracéo de
Jesus —
Centro
Psicogeriatr
ico Nossa
Senhora de
Fatima

68 |Instituto das
Irmas
Hospitaleiras | José Manuel
do Sagrado Barbeira |direcao.csi@irmashospitaleira s.pt| www.irmashospitaleiras.pt/c si
Coracao - Eusébio
Casa de
Saude da
Idanha

Maria
Fernanda Dias
Ramos

direcao.cpnsf@irmashospitale www.irmashospitaleiras.pt/c
iras.pt pnsf

Fonte: Adaptado de EQUASS (2016a).
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Anexo T - Quadro de empresas portuguesas certificadas pelo Sistema EQUASS Excelence

N° Nome Pessoa de Email Website
Contacto
1 Unido das Engracia centro.joaopauloii@unnp.pt www.ump.pt/cdpjoaopa
Misericordias  |Marques ulosegundo/
Portuguesas-

Centro Joao

Paulo Il

Fundacé@o AFID (Ora Lutegarda

2 Lutegarda.justo@fund-afid.org.pt | www.fund-afid.org.pt
Diferenca Justo

3 APPACDM de Emilia Salgueiro | geral@appacdm-portalegre.com www.appacdm-
Portalegre portalegre.pt

4 APPACDM de Julio Viana scentrais@appacdm-viana.pt | www.appacdm-viana.pt
Viana do
Castelo

5 APPC FARO (Graciete Campos info@appc-faro.org.pt http://appc-faro.org.pt

6 APCVC Filomena Aradjo direcao@apcvc.pt www.apcvc.pt

Fonte: Adaptado de EQUASS (2016b).
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Anexo U - N° de Inquiridos que possuem valéncia

Refeitono Outra N.° de Inquiri u m a Valénci
0% CAT pos de Inquiridos que possuem a Valéncia
CAO 1% ®SAD
2% g BLAR

mCD

W BERCARIO
m)

® CRECHE

«w

Fonte: Adaptado de Vilas Boas (2012, p. 64).
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Anexo V - Respostas Sociais existentes no Distrito de Viana do Castelo

Resposta social Sim  Frequéncia (%) Nao Frequéncia (%)
Creche 32 37,6 53 62,4
Est. Educacédo Pré-escolar 26 30,6 59 69,4
Centro de Atividades de Tempos Livres 24 28,2 61 71,8
Centro de Acolhimento 0 0 85 100
Familiar/Aconselhamento Parental

Centro de Acolhimento Temporario 3 3,5 82 96,5
Lar de Infancia e Juventude 5 59 80 94,1
Servigco de Apoio Domiciliario 50 58,8 35 41,2
Centro Convivio 16 18,8 69 81,2
Centro de Dia 37 43,5 48 56,5
Centro de Noite 2 2,4 83 97,6
Estrutura Residencial Idosos 27 31,8 58 68,2
Centro de Atendimento, 1 1,2 84 98,8

Acompanhamento e Animacédo para

pessoas com deficiéncia

Centro de Atividades Ocupacionais 3 3,5 82 96,5
Apoio em Regime Ambulatério 3 3,5 82 96,5
Rendimento Social de Insercéo 9 10,6 76 89,4
Lar Residencial 6 7,1 79 92,9
Apoio Domiciliario Integrado 4 4,7 81 95,3
Equipas de rua 1 1,2 84 98,8
Casa Abrigo 2 2,4 83 97,6
Centro Comunitario 2 2,4 83 97,6
Comunidade de Insercéo 1 1,2 84 98,8
Centro de atendimento 2 24 83 97,6
Equipa de Intervengéo Direta 0 0 85 100
Ajuda alimentar 3 3,5 82 96,5
Refeitorio/Cantina social 13 15,3 72 84,7
Grupo de Autoajuda 0 0 85 100
Centro de Apoio a Vida 0 0 85 100

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2014, p. 52).
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Anexo W - Distribuicéo por tipo de Certificag&o-Distrito de Viana do Castelo (%)

= Sem resposta; = Sem certificagdo;
20,0 18,8

_"ACC0B;0

= Qutro; 80,0

aN3o =A =B = C =Qutro =Sem resposta

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2014, pp. 60-62).

179

José Antonio Melo Moreira



O impacto do Sistema de Gestdo da Qualidade EQUASS na Gestdo de Recursos Humanos — O caso da

Associagdo Cultural e de Educacao Popular

Anexo X - N° Valéncias vs. Certificacao

N.2 de Valéncias vs Certificacdo

30

25

® Inquiridos Certificados

® Inquiridos em Processo de
Certificagdo

¥ Inquiridos sem Certif ou processo

6 7 N” valéncias

Fonte: Adaptado de Vilas Boas (2012, p. 73).
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Anexo Y - Manual da Qualidade adaptado a ACEP

ACEP

4‘:\\5(: _.IA.'C.’L",'\_ LT IR;'*I_

-

E b EDUCACAQO PODUL.'“«.:?

5

i

T

Manual da Qualidade

Referencial EQUASS

Autor: Coruche (2013)
Adaptacao: Moreira, J. M. (2016)
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Introducéo

A ACEP (Associacédo Cultural e de Educacéo Popular) tem como missdo a promocéao do bem-estar
das criancas, dos jovens e de novas formas de ensino a populacdo sénior através de atividades de
animacao cultural, artistica e de desenvolvimento social. Deste modo, a nivel geral, tem vindo a
proporcionar atividades culturais e sociais com vista & promocao do bem-estar dos seus utentes.
Para uma melhoria continua da qualidade dos servicos prestados, a instituicdo pde em marcha uma
Politica da Qualidade, que va de encontro a satisfacédo e a superacao das necessidades dos seus
utentes. Assim, a missdo da ACEP deve atribuir importancia ao trabalho efetuado pelos seus
colaboradores. Por conseguinte, privilegia a formacéo e a participacédo de todos os RH na tomada
de decisBes, para que todos os colaboradores se sintam motivados e satisfeitos nas atividades
diarias da instituicdo. Outro dos objetivos cruciais para a ACEP consiste em procurar e fomentar
parcerias com entidades locais de modo a permitir a sua promoc¢ao e sustentabilidade na regido e
a nivel nacional.

E neste ambito que a Dire¢éo da ACEP, aprova e compromete-se com este processo de Gestdo da
Qualidade descrito neste documento, sendo a mesma o principal promotor de todo este processo.
Também em conciliagdo com estas responsabilidades, a Dire¢cdo compromete-se com o
acompanhamento das disposic¢des, instrucdes e determinacdes do Manual da Qualidade. A deciséo
da instituicAo em adotar o Sistema de Gestdo da Qualidade EQUASS Assurance, faz parte da
finalidade da dire¢do com vista a melhoria sistemética das suas atividades e servigos prestados, e
a satisfagcao (ACEP, 2001).

1. Apresentacdo da Instituicdo
a. Historial

A ACEP, em Viana do Castelo, é uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social sem fins
lucrativos que iniciou a sua atividade em de 1988 com o principal objetivo de promover o bem-estar
das criangas e dos jovens, intervindo a diferentes niveis-Crian¢a, Familia, Escola e Comunidade.
Porém, a ACEP ja existe desde 1970, na altura com a designacao de “Grupo de Jovens da Meadela”
(GJM), que funcionava na Residéncia Paroquial e que dedicava as suas atividades culturais ao
Teatro, Jornalismo e Desporto. Em 1972, 0 GJM, vai-se centrar no trabalho com criancas nas areas

do Teatro Infantil e Artes Plasticas.
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No ano de 1975, perante a necessidade de melhoria e alargamento das infraestruturas, bem como

a necessidade de uma difusdo mais alargada de areas e atividades existentes, o GJM faz uma

mudanca para novas instalacdes, a Casa do Povo da Meadela, passando a designar-se “Associagao

Juvenil da Meadela” (AJM) e, sendo constituida pelo “Grupo Amador de Teatro” (GAT) e o “Servigo

de Educacéo e Recreio” (SER), comeca a desenvolver atividades em diferentes vertentes culturais:

Teatro, Desporto, Jornalismo, Biblioteca e Animacéo Infantil. Em 1978, passa a denominar-se

Associacao Cultural e de Educacédo Popular e comeca a funcionar em duas areas fundamentais:

= A area de Animacdo Cultural que engloba as seguintes areas: teatro, musica, jornalismo,
serigrafia e fotografia.

= A area de Animacéo Infantil « Servico de Educacéo e Recreio * desenvolve Trabalho Com a
Crianca nas areas de Ludoteca, Biblioteca e Ateliés de Expressdo. Em simultaneo desenvolve
Trabalho Para a Crianca em ac¢des de sensibilizagdo aos pais e a comunidade, alertando para
a importancia das condic6es do Bem-Estar das Criancas, através de reunides, coloquios,

publicacdes e exposicdes teméticas.

Em 1986, a ACEP vai-se inserir no Projeto de Integragdo de Servicos para a Infancia- “Meadela e o
Bem-Estar da Crianga” tendo como objetivo a melhoria e a divulgacéo de atividades saudaveis que
promovam o bem-estar das criancas da freguesia da Meadela, com diferentes linhas de intervencéo-
Crianc¢a, Familia, Escola e Comunidade. Em 1992, e com o advento de novas atividades e projetos
inovadores € inaugurada a 12 Fase daquele que seria o Edificio-sede da instituicdo. No ano de 1995,
a ACEP vai direcionar a sua atividade para os Jovens através do Projeto de Integragdo de Servigos
Culturais e Recreativos para os Jovens - “Meadela e 0 Bem-estar dos Jovens”, que visa promover o
bem-estar dos jovens e dar continuidade ao trabalho desenvolvido na Familia, Escola e
Comunidade. Em 1997, a ACEP cria outro projeto inovador, agora direcionado para a populagéo
sénior, que se intitula “Universidade Popular”. Este tem como objetivo promover novas formas de

ensino, dando resposta as necessidades e interesses do individuo em desenvolvimento.

E neste sentido, que nos anos 1998, 1999 e 2001 surge o “Curso de Animadores Infanto- Juvenis”.
Em 1999, da-se um passo importante para o reconhecimento da ACEP a nivel nacional e no
Concelho de Viana do Castelo, pois é aprovado o Projeto “Centro de Recursos em Conhecimento” na
ACEP que passa a fazer parte integrante da Rede de 31 Centros de Recursos em Conhecimento
(RCRC) existentes em Portugal Continental, como o intuito de difundir informacéo, os recursos
disponiveis e fomentar a autoformacgéo.Em 26 de Maio de 2000, é inaugurada a 22 Fase do Edificio-
Sede da ACEP, funcionando, a partir desta data como um Centro Comunitario que oferece no mesmo
espaco um diferente conjunto de atividades ao servico das Criancgas, Jovens e Adultos. Finalmente
no ano de 2001, surge o Projeto “Centro de Experimentacéo das Ciéncias, Arte e Cultura - CECAC”,
que permite disponibilizar novas formas de experimentar/manipular os fundamentos cientificos.
Atualmente, o trabalho da ACEP reflete-se em trés vertentes que fazem parte do Centro

Comunitario.
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1. Animacéo Infantil
2. Animag&o Juvenil

3. Animacédo de Adultos

Esta Associacdo tem, ao longo da sua existéncia, dado um contributo importante na sua populagéo-
alvo, com diferentes formas de abordagem as necessidades emergentes da comunidade local da
freguesia da Meadela, em Viana do Castelo, sendo que tem dado especial destaque as criancas
entre os 3-15 anos de idade. Na sequéncia das suas atividades e servicos prestados tem tido a
colaboracéo de varias parcerias, contando com o apoio das entidades locais, a Autarquia de Viana
do Castelo, bem como com a comunidade em geral, preocupando-se sempre em exercer esta acao

de uma forma concertada e integrada (ACEP, 2001).

b. Caracterizacdo

A Associacdo Cultural e de Educacdo Popular da Meadela de Viana do Castelo com o NIPC
500794979, e com o Cddigo de Atividade Econdmica n.° 88 - 88990, sem alojamento, € uma
Instituicéo Particular de Solidariedade Social, registada com o n.° 68/88 a folhas 6 e 6 verso do livro
n.° 4 das associa¢des de solidariedade social, com os Estatutos aprovados nos termos do, na
Direcéo Geral da Agéo Social. A Associacdo Cultural e de Educacéo Popular da Meadela de Viana
do Castelo esté sediado na Rua Manuel José Marques; Meadela — 4900-745 Viana do Castelo,
situada na sede de Freguesia de Meadela, junto de servi¢os publicos (Casa do Povo da Meadela,
Junta de Freguesia da Meadela, entre outros), comércio e servicos locais (supermercados e lojas)
e paragem de transporte coletivo (ACEP, 1988).

c. Localizacdo

Rua Manuel José Marques; Meadela — 4900-745 Viana do Castelo
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d. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional esta retratada no organigrama geral da instituicado (em baixo), onde se

estabelecem os lagos da hierarquia entre a direcdo e 0s seus colaboradores.

Gestao
Recursos Humanos

ACEP
Centro Comunitario

Direcao
Assembleia Geral
Conselho Fiscal

Departamento

Animacao Infantil
Coordenagao

Financeiro

Animagao Juvenil

Ludoteca

Biblicteca

Expressdes

Equipa Executiva

Servigos
Administrativas

Coordenagao

Multimédia

Expressdes

Equipa Executiva

CECAC
Coordenacao

Equipa Técnica

Equipa Executiva

Fonte: Estrutura organizacional solicitada a ACEP.

Animagao de Adultos
Coordenagéo

Dep. Formagéo

Univ. Popular

Responsavel
de Formagdo

Coordenadores
Técnicos

Colaboradores
externos

CRC

Coordenador
de Projeto

Eq. Tratamento
Documental
e Atendimento

Os corpos gerentes da Instituicdo sao:

= Assembleia geral que é constituida por todos os associados que podem ser eleitores, € dirigida
pela respetiva mesa, constituida por um Presidente, um Primeiro Secretario e um Segundo
Secretario e relne obrigatoriamente duas vezes por ano (marco € novembro), em margo para
aprovacao do relatdrio de contas da geréncia e em novembro para apreciagdo e votagdo do
orgamento e programa de orgcamento e quando a Assembleia tenha um fim legitimo sera feita

uma reunido Extraordinaria;
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= Direcéo

= Conselho Fiscal

A duracédo do mandato dos corpos gerentes € de dois anos, devendo a sua eleicdo ser realizada
durante o més de dezembro de cada biénio. As atividades desenvolvidas, bem como os niveis de
autoridade, responsabilidade e participacdo de cada uma das funcdes, estdo definidos em cada
processo, sendo que 0s corpos gerentes se encontram definidos nos Estatutos da Instituicdo (ACEP,
1988).

e. Recursos Humanos nas Respostas Sociais

Resposta social Funcbes N° Colaboradores
Diretora Técnica 1
Educadora de infancia
Assistente Acdo Educativa
Técnica profissional de biblioteca
Centro Comunitario Diretor

Animadora

Responséavel Informatica
Administrativo

Motorista

R NI

Fonte: Adaptado de Coruche (2013, p. 6).

f. Recursos Humanos dos Servi¢cos de Apoio

Resposta social Funcbes N° Colaboradores
Centro Comunitario Empregado de bar 2

Fonte: Adaptado de Coruche (2013, p. 6).

g. Localizagéo

S 8 ! =¥ Galp Energia - Jeixeira.
>as = < Ve v gia-y
Ameadella Pastelaria (lT3%A % \ & Martins-Autom., Lda

Xia Wang. | ot

X
“

Igreja da Meadela
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Fonte: Adaptado de Google Maps (2015).
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Nome da instituicdo: Associacéo Cultural e de Educacéo Popular - ACEP
Natureza juridica: IPSS
Morada: Rua Manuel José Marques, Meadela, 4900-745 Viana do Castelo

h. Imagens da ACEP

A ACEP enquanto InstituicAo particular da Seguranca Social objetiva contribuir para o
desenvolvimento de diferentes atividades, em colaboracdo com outras entidades interessadas e
apela a participacdo da populacdo local. Procura igualmente adequar as suas praticas as
necessidades emergentes na Freguesia da Meadela. Assim, tem diversas areas de atuacao, cujo
ambito incide fundamentalmente em trés tipos de atividades culturais: atividades de apoio a criancas
e jovens, atividades de apoio a familia e atividades de apoio a integracdo social e comunitaria. E
uma entidade que se tem demonstrado empenhada e com projetos inovadores na procura da
resolugdo das problematicas sociais que cada vez mais vao surgindo na Freguesia da Meadela, em

particular, e no Concelho de Viana do Castelo, em termos gerais.
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b. Misséao

A ACEP tem como misséao constituir uma resposta de qualidade ao nivel da promocao do bem-estar
da populacdo da Freguesia da Meadela, a partir da resposta social do seu Centro Comunitario,

promovendo a dignidade, a igualdade e a qualidade de vida.
c. Viséo

A ACEP pretende tornar-se uma instituicdo de referéncia nas respostas socias, apostando na

melhoria continua e na exceléncia dos seus servicos prestados.
d. Valores

Responsabilidade social que visa a prestagdo de servicos necessarios as necessidades da
comunidade local.

Respeito pelos principios de igualdade, partilha e respeito pelos utentes e seus familiares.
Justica na liberdade das opinides expressas pelos colaboradores, com a imparcialidade nas suas
intervencdes e dos servigos fornecidos.

Unido entre os colaboradores através da partilha de conhecimentos e de informac&o entre os seus

membros na instituicdo para alcancar os objetivos propostos.
e. Politicas da Organizacgéo
f. Politica da Qualidade

A ACEP tem em vista a concretizacdo de um servigo integrado de modo a conduzir a promogéo de
vida, do respeito e da igualdade.

Com vista ao fornecimento de servigcos de qualidade, a ACEP compromete-se a realizar acdes de
formacao e a prestar informacdes aos seus colaboradores para que estes possam melhorar 0s seus
processos de trabalho, quer seja, através de um acréscimo das suas competéncias técnicas e sociais
como também gerar um aumento da melhoria do seu climaorganizacional.

ACEP tem como objetivo, segundo a sua missdo, o estabelecimento de parcerias com outras
instituicbes congéneres por forma a colaborar com a comunidade da qual faz parte para resolver os
seus problemas sociais inerentes.

A ACEP pretende uma melhoria continua dos servigos prestados para que todos os seus clientes,

colaboradores e comunidade saiam satisfeitos.
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g. Politica de Etica

A ACEP baseia-se num Codigo de Etica que se rege pelas seguintes linhas de conduta:
honestidade, integridade, transparéncia, confidencialidade, compromisso profissional, isencao,
equidade, respeito pela diversidade e pela privacidade, ndo discriminacéo e igualdade de tratamento

e oportunidades. O incumprimento das linhas-diretrizes da conduta levara a processos disciplinares.
h. Politica de Recursos Humanos

Para a ACEP os RH séo um fator de valorizacdo na satisfacdo dos seus clientes e para a sua
performance organizacional. Nesta perspetiva, a politica de RH da ACEP reporta todas as suas
areas de atividade de valorizagdo e desenvolvimento profissional. De referir que esta politica se
sustenta no cumprimento da Legislagc&o Laboral em vigor.

A Politica de RH na ACEP reflete-se numa Politica de Recrutamento e Selecédo; Politica de

igualdade de oportunidades e néo discriminagdo e Politica de Reconhecimento dos colaboradores.
i. Politica de Recrutamento e Selecao

A Politica de Recrutamento e Sele¢@o da ACEP baseia-se em processos documentais referentes a
politica em causa, tendo os candidatos que possuir as competéncias, conhecimentos,

capacidades/aptiddes para o desempenho da funcéo a que se candidata.
j. Politica de igualdade de oportunidades e ndo discriminacéo

Através desta politica todos os colaboradores tém a mesma igualdade de oportunidades para
melhorarem as suas funcBes e melhor se ajustarem ao contexto laboral, com o recurso a avaliagao
de desempenho, planos de formacéo e avaliagdo da motivacéo dos colaboradores da ACEP.

A partir da Politica de igualdade de oportunidades e da néo discriminacédo todos aqueles que se
candidatam a ACEP tém a mesma oportunidade de admissao, visto o recrutamento e a selecao
considerarem as competéncias e os requisitos dos processos documentais da ACEP, de modo a

possibilitarem uma avaliagao igualitéria, clara e sem equivocos.
k. Reconhecimento dos colaboradores

O papel da ACEP é o reconhecimento dos esforcos efetuados pelos seus colaboradoresno sentido
de Ihes atribuir beneficios mediante as suas necessidades de momento da instituicdo e em

consideragdo com os interesses emergentes dos colaboradores.
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Os principios transversais as politicas de RH séo:

I.  Envolvimento e Participacéo

Fazer com os colaboradores participem na tomada de decisdo nas atividades de planeamento,

desenvolvimento e avaliagdo das atividades e servigos da ACEP.

m. Cooperacao

Estimular a partilha de informacéo e de conhecimento nas equipas de trabalho.

n. Desenvolvimento profissional

A ACEP deve considerar na sua estrutura de funcionamento o desenvolvimento permanente de
competéncias dos seus colaboradores, com rigor e justica, através da avaliacdo das formacgdes e

da avaliacdo do sucesso das mesmas.

0. Equidade

Apresentar equidade na selecdo e recrutamento com base no cumprimento dos procedimentos para
que a admissao de colaboradores com competéncias técnicas, atitude ética e profissional possa ser

processada na ACEP com respeito pelos seus valores.

p. Voluntéarios/ Estagiarios

Aumentar a integracéo e a coordenacao entre o0s voluntarios e estagiarios, através da oportunidade
dada aos jovens estudantes para a sua inclusdo no mercado de trabalho, dando as competéncias

praticas essenciais através da realizagdo de um estagio.

g. Politica de Participacéo

A instituicdo procura o envolvimento e participacdo dos seus stakeholders com a realizagdo de
diversas avaliagcbes perante o meio onde atua e proporciona que sejam dadas sugestdes que podem

advir da comunidade local, de parceiros, colaboradores, familias e clientes.

r. Politica de Confidencialidade

A Instituicdo rege-se pelo compromisso da confidencialidade dos dados recolhidos junto dos seus
utentes e procura o sigilo profissional de todos os colaboradores, atuando legalmente através da
Comissao Nacional da Protecéo de Dados. O processo de confidencialidade na ACEP é revisto a

cada dois anos com colaboradores e clientes.
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4. Sistema de Gestdo da Qualidade

A Associacdo da Cultura e de Educacdo Popular da Meadela estabelece e mantem registos
documentais por forma a implementa sistematicamente as suas praticas da qualidade. Este
documento, confirma que a instituicdo esta em conformidade com os requisitos estabelecidos no
SGQ, seguindo o Modelo EQUASS Assurance. O SGQ deve ser praticado em todos os sectores
onde se incluam as Resposta Sociais/Estrutura/Departamento da ACEP e tenciona ser uma
ferramenta Util para a melhoria continua dos processos e dos servicos prestados. Para ser
considerado uma garantia de interesse de todas as partes interessadas, o Manual da Qualidade
deve transmitir de forma inequivoca e transparente todos os processos efetuados pela ACEP, no

contexto do SGQ, servindo de auxilio a instituicdo e as suas entidades congéneres.

a. Documentacéo

A estrutura documental do sistema da qualidade é baseada no diagrama seguinte, segundo a

hierarquia:

Fonte: Adaptado de Coruche (2013, p. 13).

O Manual da Qualidade (MQ) é um documento que permite ter uma visdo estratégica, pelo que a
ele estéo ligados os restantes documentos da qualidade; faz uma declaragdo das politicas, faz uma
descricdo da estrutura funcional da organizagéo e define e caracteriza a base do SGQ. Os processos
sdo um conjunto de atividades que se interrelacionam entre si e transformam entradas em saidas

ou resultados.
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Estes podem ser classificados segundo trés etapas que seguem as indica¢des do ponto 3.4 do MQ.
Os Procedimentos/Planos/Instrucées de Trabalho/Manuais, estabelecem a forma de atuacédo de
determinado dominio de conhecimento e as suas responsabilidades associadas. As atividades que
se executam através dos diversos documentos da qualidade estao identificadas nos Processos. A
descricdo das atividades deve-se basear no modo como as tarefas sdo desempenhadas, as
metodologias usadas, formacéo e experiéncia profissional dos diferentes individuos. Os registos e
documentos da qualidade, sdo documentos que podem influenciar na qualidade dos servigcos
prestados. Relativamente aos modelos, estes consideram os registos da atividade de uma forma
organizada sendo a sua revisdo feita de forma constante. Assim, todos os documentos do SGQ
aquando da sua elaboracéo, aprovacéo e controlo seguem o procedimento Gestdo Documental, e

encontram-se registados na tabela Controlo de Documentos e Registos.
b. Planeamento

O planeamento do sistema tem uma duracdo minima anual, quando é elaborado o Relatério de
Atividades da ACEP, que da origem por sua vez ao Plano da Qualidade que € aprovado pela sua
Direc&o. Este documento é revisto e avaliado de forma periddica nas reunides da Dire¢cdo da ACEP
e toma em consideracao os obstaculos e as a¢fes respeitantes a qualidade e consideram também
a revisdo do SGQ.

Para além disso, € elaborado o Plano de Comunicag&o onde sdo revistos os objetivos, atividades,

responsabilidades, indicadores, metas e recursos a utilizar pela ACEP.
C. Abordagem por Processos

A InstituicBo considera um sistema que consiste na dindmica de um conjunto de atividades
interrelacionadas entre si, o que favorece o controlo das ligacdes entre os diferentes processos,
assim como das suas interacfes. Por isso a ACEP adota a abordagem por processos para a
evolugéo, implementacdo e melhoria da eficacia do SGQ da Instituicdo. Deste modo, a ACEP tem
como referéncia a ferramenta metodol6égica do PDCA (Plan-Do-Check-Act), com a definicdo dos
aspetos mais relevantes para planear, executar, controlar e melhorar de forma sistematica a sua
prestacdo de servicos aos utentes. Esta abordagem possibilita que a ACEP possa efetuar uma
identificagcdo, organizacdo e gestdo das atividades com base na estratégia e nos objetivos da
Instituic@o, as necessidades dos utentes e dos seus stakeholders, bem como os todos os recursos

importantes que permitem a sua realizacao.
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r-Planear (Plan)

)

( «Executar (Do) A

Determinar
processos e .
\ actividades Realizar as
actividades —/

Definir
objectivos,
indicadores ¢
MEES

associadas
a0s processos

Implementaca
o das accdes
correctivas,
( preventivas e

de melhoria

Monitorizacao
e medicdo dos

indicadores de —
desempenho

*Atuar (Act) *Verificar (Check)

. ) L )

Fonte: Adaptado de Coruche (2013, p. 15).

A ACEP rege-se por determinados critérios e métodos que garantam o servi¢o e o controlo para se
analisar a eficacia dos processos; permite a disponibilidade de recursos; avalia, mede e controla
esses processos e adota agdes e programas da qualidade relevantes para alcangar os objetivos

propostos, e a melhoria continua do SGQ.
d. Mapeamento dos Processos

De modo a que a abordagem por processos tenha uma maior transparéncia nas atividades
efetuadas, € necessario que se oriente para uma gestdo horizontal onde a comunicacdo e a
interligacdo entre os diferentes departamentos estejam em consonancia com 0s objetivos a
alcancar.

Assim, pode-se agrupar os processos do SGQ em trés niveis:

Processo de Gestdo — conjunto de atividades que estdo ligadas ao planeamento e gestdo da

organizacgdo, avaliacdo da eficiéncia e eficacia do sistema, conhecimento das necessidades de
melhoria e inovacdo, bem como a sua implementacéo e avaliagéo.

Processos Chave ou Realizacdo do Produto — conjunto de atividades que tem como objetivo

satisfacdo dos requisitos dos clientes externos e com os servicos fornecidos.

Processos de Suporte — conjunto de atividades que prestam auxilio na execucdo dos processos

chave e no funcionamento interno da instituicéo.
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e. Listagem de Processos

Processos de
Gestdo

g ¢ PGO1_Planeamento,
SIGNIFICATIVOS = Gestdo e Melhoria

PARCEIROS S do Sistema
COLABORADORES

Processos
Chave

PCO1_Candidatura
PCO2_Admissio

PCO3_Planeamento e
execugao

CAO

Fonte: Adaptado de Coruche (2013, p. 16).

Os procedimentos que caracterizam os processos SGQ do Centro Comunitario sdo os seguintes:

PROCESSO DE GESTAO
PROCESSO PROCEDIMENTOS
PDO01.PC07 - Gestao da Informacéo
Processo de Planeamento, Gestdo e Melhoriado | PD02. PC07 - Gestdo de Reclamagbes e

Sistema Sugestdes
PDO03. PCO7 - Melhoria e Inovacao

Fonte: Adaptado de Coruche (2013, p. 17).
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PROCESSO DE REALIZACAO DO SERVICO/PROCESSO CHAVE
PROCESSO PROCEDIMENTOS

CANDIDATURA PDO01.PC01_ candidatura

PDO01.PC02_Procedimento Admissao

ADMISSAO PD02.PC02_Procedimento Saida de Clientes

PDO01.PCO03_Planificagdo Individual
PD02.PCO03_Planificagédo Coletiva
PLANEAMENTO E EXECUCAO Procgdimentos Qe administragdo da

terapéutica do cliente
PD04.PC03_Procedimento de seguranca e
saude do cliente

Fonte: Adaptado de Coruche (2013, p. 17).

A descricdo de cada processo pode ser observada na documentagdo relativa ao Processo e

Procedimentos

PROCESSO DE SUPORTE
PROCESSO PROCEDIMENTOS
PD01.PC04 - Procedimento de Selecéo e
Recrutamento
RECURSOS HUMANOS PD02. PC04- Procedimento da Avaliagéo de
Desempenho

PD03. PC04 - Procedimento da Formacéo

ADMINISTRATIVO E FINANCEIRO PD01.PCO05_Procedimento Administrativo

SERVICOS GERAIS PD01.PC06_Gestao de Servigos Gerais

Fonte: Adaptado de Coruche (2013, pp. 17-18).
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f. Interagdo entre processos

Requisitos do cliente
ajuaPd op ogdeysnes

Fonte: Adaptado de Coruche (2013, p. 18).

g. Revisdo do Sistema

A revisdo do SGQ implementado é realizada no minimo uma vez por ano na mesma altura da revisao
do sistema (Relatdrio da Revisao do SGQ). Igualmente aguando da analise do cumprimento do Plano
de Atividades Geral (Relatorio de Atividades), sdo verificados dados relacionados com o SGQ no
sentido de serem tomadas decisbes por parte da Direcdo, de maneira a permitir a sua
adequabilidade, funcionalidade e eficacia, constituindo um modo que permita a identificacdo e a
adocdo de melhorias no Sistema.

O processo de revisdo baseia-se em aspetos e informac¢do de modo a se efetuar uma analise do
estado do SGQ. Desta forma, as caracteristicas mais importantes (inputs) que sustentam a revisao
sdo as seguintes:

» Reformulacdo da estratégia e das politicas da instituicdo,

= Cumprimento dos objetivos e metas estabelecidos,

= Satisfacéo das partes interessadas,

=  Seguimento de ndo conformidades e reclamacdes de clientes,
= Acompanhamento das ag8es corretivas e preventivas,

= Monitorizacdo dos processos (Indicadores de desempenho) e conformidade dos servi¢os,
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= Cumprimento de requisitos legais e outros,
= Recomendac¢@es de melhoria,

= Concretizacdo dos planos estabelecidos (Qualidade, Comunicacdo, Formacao, outros)

» Relatérios e resultados de auditorias,

= Qutras altera¢gBes que possam afetar o SGQ.

= Acompanhamento de projetos de melhoria e de inovagéo.

Assim, a revisdo do sistema pela Dire¢do, possibilita a tomada de decisdes e a identificacdo de

acBes com vista a alcancar resultados (outputs):

= A melhoria da eficacia do SGQ e dos seus processos,

= A melhoria dos servigos relacionados com os requisitos do cliente,
= Necessidades de recursos,

» A adequacao da politica da organizac¢éo (quando necessario),

= Adefinicdo de objetivos para o SGQ e para 0S processos.
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Anexo Z - Guido de Entrevista: Medicdo do Grau de Uso das Praticas de Gestdo da Qualidade
na ACEP

Guiao de Entrevista

Medicéao do Grau de Uso das Praticas de
Gestéo da Qualidade na ACEP

Adaptado de Sousa (2011, pp. 151-155).

Organizacdo: ACEP (Associacdo Cultural e de Educacéo Popular da Meadela/Viana do Castelo)
Participantes (2): Direccao-Geral da ACEP

Duracgéo prevista: 2 horas

Metodologia: Entrevista semiestruturada, no contexto do protocolo do estudo de caso.

Perfil organizacional Breve descricAo do ambiente operativo, como enquadramento para a

atividade da organizagdo, seus processos e praticas.
Al) Quais as infraestruturas, tecnologias e equipamentos mais relevantes?

A2) Quais os principais enquadramentos de regulacdo que influenciam / condicionam a atividade

(linhas de orientagéo, cddigos de conduta, deontologia profissional, conformidade legal, ...)?
A3) Observando os utentes da ACEP, é possivel identificar grupos/segmentos entre estes?

A4) Em qualquer dos casos (A5), é possivel identificar diferentes tipos de exigéncias e expectativas

destes para com 0s servi¢os prestados?

A5) Quais os principais fatores de sucesso da organizacao, face as areas em que atua e perante a

“concorréncia”, publica ou privada?

Contexto de gestdo da qualidade Enquadramento da gestdo da qualidade na organizagéo, ao

nivel do seu desenvolvimento e evolugéo.

B1) Qual tem sido a preocupac¢édo da ACEP com a gestédo da qualidade ao longo do tempo? B2)

Quais foram/sdo os fatores de maior impacto nesse desenvolvimento?
B3) Existe um planeamento estratégico da gestao da qualidade?

B4) Que recursos organizacionais séo alocados a procura da qualidade?
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B5) Considera que a qualidade é algo importante para a empresa alcancar um bom desempenho?

Em que aspetos?

B6) Reconhece que um processo da qualidade deve fazer parte integrante de um plano estratégico

de uma organiza¢éo ou apenas ser considerado uma ferramenta operacional?

Envolvimento da Gestao de Topo Como é que a gestdo de topo consegue concretizar a sua

participagdo ativa e eficaz na gestédo da qualidade e dinamizar os colaboradores nesse sentido.
G1) A Diregéo esta ativamente envolvida na gestao da qualidade? Como?

G2) A Direcdo da ACEP encoraja os colaboradores a focalizarem-se nas necessidades e

expectativas dos utentes?
G3) Como é que os lideres da organizagéo transmitem a sua viséo e valores, perante os varios
“stakeholders” (partes interessadas)?

G4) Que aspetos criticos da gestédo da organizacdo considera mais (positivamente) afetados pela

acao dos lideres?

Focalizacdo no Cliente (Utente) Como é que a ACEP identifica as necessidades e expectativas
dos utentes, enquanto cliente/utente direto dos servicos, contribuindo para a sua satisfacéo.

F1) Que impacto, direto ou indireto, tém os inputs (entradas) nos servi¢os de atendimento prestados
na ACEP?

F2) E observado o ambiente do 3° Sector no que se refere a expectativas, necessidades,

oportunidades de desenvolvimento ou benchmarking face aos utentes?

F3) Como séo geridas as sugestdes e/ou reclamac¢bes dos utentes? Como é que estas se refletem

nas atividades correntes e/ou na estratégia da ACEP ou de um servigo especifico?
F4) Existem ac¢des especificas para divulgar os niveis de satisfagéo e as melhorias obtidas?

Informacdo e Anédlise Traduz a qualidade, disponibilidade e utilizagdo da informagao, numa

perspetiva de valor a todos os niveis funcionais e para o cliente.

1) A organizacéo recolhe, analisa e partilha internamente os dados relacionados com as suas

atividades?

2) O sistema de informacéo abrange todas as areas operacionais, do suporte administrativo aos

processos dos utentes?
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3)  Que tipo de informacéo (e porque meios) é partilhada com o utente ou seusfamiliares?

4) A organizacao tem dados precisos sobre a concorréncia e os seus esforcos de melhoria

continua?

Desenvolvimento dos RH: Forma como a organizacdo identifica, reconhece e recompensa 0s
colaboradores pelo seu desempenho na funcdo, assim como gere com sucesso a sua alocagéo

interna.

D1) Quais os fatores principais na apreciacdo do sucesso dos colaboradores, de forma genérica?

D2) Existem sistemas formais de gestdo do desempenho? Em linhas gerais, qual a metodologia

empregue?

D3) Em caso afirmativo (em D2) como séo identificadas as competéncias criticas para cada fungdo?

D4) Como séo aferidos os requisitos de RH nos diferentes servicos?

D5) A organizacdo providencia formagdo continua para o nivel de gestdo e para os niveis ndo-

gestdo?

D6) A organizacgédo avalia o impacto da formag&o no posto de trabalho?

D7) Quais as praticas de GRH adotadas pela ACEP? Quais 0s objetivos que pretende alcancar com

cada uma dessas praticas?

D8) Qual o papel atribuido pelas chefias da organizacdo as diferentes praticas de GRH? A GRH é

uma atividade estritamente operacional ou fundamental para a estratégia organizacional?

D9) Acha que os RH s&o importantes (relevantes) para o sucesso, em geral, da sua empresa? Quais

as suas maiores preocupacdes em relacao aos recursos humanos?

D10) Considera os recursos humanos um fator critico para a implementagdo da qualidade com

sucesso?

Participacdo dos Colaboradores Traduz a forma como a organizagc&o promove a participagéo e o

envolvimento dos colaboradores.

C1) Os colaboradores sdo encorajados a um elevado envolvimento na ACEP?

C2) Os colaboradores sentem que participam no atingimento dos objetivos organizacionais?

C3) Os colaboradores sé@o responsaveis pelas suas atividades e pela autoavaliacdo do seu

trabalho?
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Gestéo de Processos Determinacéo da forma como a organizacao concebe, mantém e avalia os

seus processos de trabalho.

P1: Como sédo determinadas as competéncias criticas da ACEP? E dos diferentes servicos? P2:

Como sao/foram identificados os processos criticos da ACEP?
P3: Quais os processos da “prestagao de servicos” da ACEP?

P4: Como é assegurada a melhoria continua dos processos e o contributo de cada um destes para

a “qualidade integrada dos servigos”?

Resultados Determina a forma como séo definidos e geridos os resultados decorrentes dos servigos

prestados, a varios niveis, em alinhamento com a qualidade do servico.

R1) Existem indicadores chave de desempenho organizacional (KPI)? Caso afirmativo, como séo

identificados e geridos?
R3) E realizada alguma anélise comparativa com outras organizagdes (bechmarking)?

R4) Como é que a gestéo dos indicadores — e a atuagéo decorrente destes resultados — afeta a

“qualidade integrada dos servigos”?
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Anexo AA - Inquérito por questionario online sobre a cultura organizacional

ACEP

ASSOCIACAO CULTURAL
E bE EDUCACAO POPULAR

Instrugoes

No questiondrio seguinte encontrara um conjunto de questdes relacionadas com
a sua percepgao sobre a cultura organizacional da Associacao Cultural e de
Educagdo Popular da Meadela em Viana do Castelo (ACEP). Cada questao
identifica uma pratica organizacional especifica.

O objectivo é posicionar a sua opinido pessoal (nivel de concordancia) com cada
uma dessas praticas, utilizando a escala apresentada.

De notar que as respostas a este questionario sdo totalmente confidenciais e os
dados obtidos serdo objecto de anadlise estatistica agrupada, sem identificagdo
dos participantes.
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Departamento/Servico:

Idade:
Sexo:
Masculino
Feminino
Nivel funcional:
Direccéo

Chefia Intermédia
Técnico

Administrativo

Antiguidade na ACEP (em anos):

Antiguidade no servico actual (em anos):

Habilitacdes:

Ens.Secundario

Bach/Licenciatura
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Mestrado (ou Pds- Graduagao)

Doutoramento

Nivel de concordancia:

Nivel de concordancia:
Nao
Discordo Discordo Concordo  Concordo Concordo

totalmente parcialmente nem parcialmente totalmente
discordo

Demonstra-se respeito

para com oOs O O O O O

colaboradores

Os colaboradores tem
orgulho em trabalhar
nesta Organizagao

O
O
O
O
O

Existe empenhamento
pela exceléncia do
servigo ao cliente

A melhoria continua é
uma prioridade

As pessoas falam muito
sobre o passado

O pragmatismo é
importante

Permite-se um equilibrio
entre a vida profissional
e a vida pessoal

O O O O O
O O O O O
Qg 0 Q 0 O
O O O O O
O O O O O

Os novos colaboradores
necessitam de
apreender muitos
procedimentos formais

O
O
O
O
O

As reunides sdo

planeadas com bastante @) O O & O

antecedéncia

As decisdes

importantes sao sempre O O O O O

tomadas em reunides

Os novos colaboradores

sdo deixados “por sua O O O O )

conta”
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Sdo regularmente

celebrados os éxitos O 3 O £ O

que a Organizacao
alcancga

A evolugao profissional /

romogoes baseia-se
o O O @) O O

exclusivamente no
desempenho

As pessoas que tém

Sucesso sao muito O O O O O

competitivas

As pessoas que tém

SUCESSO preocupams-se O O O O O

claramente pelos
clientes

As pessoas com

sucesso nao trabalham o O O O O

muitas horas

Os gestores de sucesso

sdo os que fazem as '®) O O @) O

coisas de forma
diferente do habitual

NO meu servico, néo

existem regras sobre O O O O O

sobre a utilizacao de
documentos formais

A experimentacao e a

inovagado s&o O O @) O O

encorajadas

Surgem regularmente

assuntos controversos
O O @) O O

no jornal/newsletter
interna

Todos os colaboradores

estdo conscientes da
O @) @) @) O

importancia de controlar
0s custos

Os colaboradores

surgem sempre bem O O O O )

vestidos

Organizacao e fungéo

sao temas discutidos O O O O O

com seriedade

O alinhamento com a
cultura existente é

206

José Antonio Melo Moreira



O impacto do Sistema de Gestdo da Qualidade EQUASS na Gestdo de Recursos Humanos — O caso da

Associagéo Cultural e de Educacao Popular

importante no momento O O @) o O

do recrutamento

Os procedimentos

estabelecidos sdo

importantes, a todos 0s O O O O O
niveis

Os gestores de sucesso

retém as pessoas com O O ) O O

elevado desempenho no
departamento

A focalizagdo principal

dos gestores € o servico £ O O O O

ao cliente e a qualidade

Estou satisfeito com a
O @) @) O O

minha funcao

Estou satisfeito com o

meu departamento O O O @) @)

servico

Sinto-me orgulhoso de

trabalhar no meu @) @) O @) @)

departamento/servico

No meu
departamento/servico

as pessoas sentem-se O O O O O

satisfeitas por irem
trabalhar

No meu

departamento/servigo a

comunicagao € muito O O O O @)
aberta

No meu
departamento/servico

temos os equipamentos O O @) O O

l© 0S recursos
necessarios

A gestao procura

activamente novas £ O O O O

ideias

Os colaboradores

reconhecem a

importancia da O O O O O

mudanca

Os colaboradores sao

treinados p/ utilizarem £ ) & O O
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ferramentas de
resolugdo de problemas

Os colaboradores tém

tempo para analisar os O O 0O O O

problemas que os
afectam

Os colaboradores ndo

s&o punidos quando ®) O O O @)

tém ideias que nao
funcionaram

Os planos individuais de

desenvolvimento sé&o O £l O @) O

comuns

Sao proporcionados

desafios interessantes O O O O O

aos colaboradores

Existe uma clara

fronteira entre trabalho, O O O O O

familia e objectivos
pessoais

Os colaboradores tém a

oportunidade de '®) O @) O O

utilizarem as suas
competéncias

No meu departamento

somos encorajados a O 0O 0O O O

identificar novas formas
de realizar

Os colaboradores séao

recompensados quando
desenvolvem novas O O O O O
ideias

Existe mais cooperacao

do que competigcao

entre O O O O O
departamentos/servigos

O meu departamento

consegue influenciar a O '®) @) O O

definicdo de politicas e
procedimentos

Todos os colaboradores

compreendem quem O O 0O O '®)

sdo os clientes e suas
necessidades

A organizacao auxilia os
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ferramentas de
resolucao de problemas

Os colaboradores tém

tempo para analisar os O 0O 0O O O

problemas que os
afectam

Os colaboradores néo

sao punidos quando e e 0O O O

tém ideias que nao
funcionaram

Os planos individuais de

desenvolvimento séo O O O O &

comuns

Sao proporcionados

desafios interessantes {) O O O O

aos colaboradores

Existe uma clara

fronteira entre trabalho,
@) @) @) @) O

familia e objectivos
pessoais

Os colaboradores tém a

oportunidade de

utilizarem as suas O O O O O
competéncias

No meu departamento

somos encorajados a O 0O o) O O

identificar novas formas
de realizar

Os colaboradores sao

recompensados quando
desenvolvem novas O O o O O
ideias

Existe mais cooperagéao

do que competicao

entre O O O O O
departamentos/servigos

O meu departamento

consegue influenciar a O '®) 0O O '®)

definigdo de politicas e
procedimentos

Todos os colaboradores

compreendem quem O 0O o) O O

sdo os clientes e suas
necessidades

A organizagao auxilia os
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colaboradores a

responderem as O O @) @) @)

necessidades dos
clientes

Os colaboradores

tratam equipas internas

e colegas como clientes O o O O O
importantes

A qualidade de servigo é

mais importante do que O O O @) O

0 seu volume

Os colaboradores néo

actuam de forma

reservada e com O O O O O
secretismo

As reunides das equipas

sdo eficazes O O O O O
O meu departamento

comunica bem com as O O O O O

outras equipas da
organizacao

A informacéao

importante surge pelos O @) O @) O

canais formais

Os gestores dedicam

tempo para falar

informalmente com os O O O O O
subordinados

A informacéao “negativa”

€ transmitida por meios '®) ®) O ®) '®)

de comunicagao
formais

Os gestores e chefias

utilizam as O O 0O e O

competéncias de todos
os colaboradores

Os gestores estao

habituados a

responsabilizar os O O O O O
colaboradores

Os colaboradores séo

tratados com justica e O O O O O
respeito
No meu
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departamento/servico O O @) O O

existe uma clara
cooperagao entre
colaboradores

O meu departamento

tem muita influéncia na O O O o O

Organizagao
Os colaboradores

evitam “seqguir regras O O 0O O ®)

apenas porque estas
estao assim definidas”

No meu departamento

conhecemos e O O O O O

compreendemos (O
processos internos

Os problemas inter-

departamentais s&o O O O @) O

resolvidos de forma
satisfatéria para todos

Os processos-chave

tem como responsa-veis O O 0O O 0O

as chefias séniores
dessa Operacao

Eu compreendo os

processos-chave da O O ) @) @)

minha Organizagao

No meu departamento

todos estao envolvidos O O O O O

na melhoria continua

O papel dos gestores
seniores €,

principalmente, O O O @) O
estratégia e
planeamento

Desenvolvem-se

activamente novas O O L) O @)

competéncias para
necessidades futuras

No meu departamento

desenvolvem-se planos O O O O O

para o futuro

Sou optimista sobre o

futuro do meu O O O @) @)

departamento

Os gestores consideram
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o longo prazo nas O O O O O

decisoes diarias

No planeamento, € dado

um grande enfase as e O O O ®)

necessidades dos
clientes

No meu departamento

conhecemos e O O 0O O O

compreendemos 0s
nossos objectivos

Conhecemos a nossa

‘concorréncia’, os seus
) @) @) @) O

pontos fortes e
fraquezas

Adaptamo-nos

facilmente as mudangas O '®) ® O O

do mercado / da
conjuntura

Conhecemos bem a

‘concorréncia” e o que O O @) O O

eles fazem

O sucesso da

Organizaco depende 0O O O O @)

da elevada qualidade
dos servigos prestados

Pensa-se nos problemas

com muita O O O O O

antecedéncia

Todos os colaboradores O O O O O

compreendem a missao

O meu departamento

tem uma missao e uma
O @) O O O

visdo clara do caminho
a seqguir

Existem objectivos

claros de longo prazo e O ® @) O O

os colaboradores estao
empenhados nestes

Os procedimentos sao

mais importantes do O @ & O O

que os resultados

As decisdes
importantes sao

realizadas por grupos e 9 @) O O @)
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equipas

As mudancas

importantes s&o objecto O O @) @) @)

de discusséo e consulta

A pressao orgamental

tem pouco impacto nas O O @) @) O

decisdes tomadas

Os colaboradores
sentem-se confortaveis
com situacgdes pouco
comuns

O
O
@)
O
)

A mudanca é répida e
imediata

Existe a preferéncia pela
melhoria continua

Cada dia é diferente

Existe uma clara
preferéncia por novos
desafios

g 0 Q O
C ©0 O
O 00 O
C 0 0 0O
00 O

Ter clientes satisfeitos é
importante para o
sucesso a longo prazo

O
O
O
O
©)

Os projectos sao

sempre implementados O O O @) O

na data planeada

Atingem-se 0s

objectivos de e o 0O O O

produtividade que sé@o
definidos

Os colaboradores

consideram fécil o '® @ O O O

ajustamento a novos
requisitos

Muito obrigado pela sua participacao. Por favor, envie-me o inquérito por email para :
Josemmoreiral@gmail.com

Fonte: Adaptado de Qualtrics (2015).
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Anexo BB - Questionério de avaliacdo da certificagcdo da Qualidade na ACEP

Nome da Instituigio:_ASSC oo CQEIRAL € 6 EDUCAEM (X VA —Ace s

Nome Responsdvel: (Facultativo) Fungdo:
Morada:_{ A QSCT NACBUEL - M ECADELA

Telefone: 2 3¥ F10v6 cFax: email: _%&C@&Jﬂg;m&dtc‘: LA

a. Lar OJ Infantdrio & Outro e TE s
Quais as valéncias que a Instituigio possui? CATL. € CenNTRO (o il
Qual a valéncia yue estd ou pretende certificar
h.  N”de trabalhadores: 16
. Certificados com: LT150 90012008  LT1S0 140012004 LT OSHAS 18001:2007  LINP 4397

Referencial respostus socias: nivel A D 80 ¢ O Ndo Certificados &8
J- Estd em processo de certificagdo, com que normas?
1so

Referencial Respostax Sociaisnivel A D B O ¢ O
Sem processo imciado A

k. Porque acha fundamental certificar-se?
Melhoria da ITmagem da Instituigio @@
Melhoria no atendimento ao wtente/colaboradores B
Ganhos significativos na eficicia e eficiéncia dos servigos B
Melhoria continua do servigo prestado ao cliente 3
Cumprir os requisitos dos manuais das respostas sociais @
Outras O Quais?

L. Quais os principais beneficios/vantagens verificados com a Certificacao? Indique as trés principais razdes

por ordem cronologica -1° 2% 3%

Evidenciar o cumprimento do estipulado nos Acordos de Cooperagio O
Diferenciar os servigos prestados pela qualidade O
Clarificar responsabilidades O
Ganhos significativos na eficdcia e na eficiéncia O
Melhoria na cultura da instituicio para a qualidade O
Aumento produtividade O
Melhoria continua do servigo prestado ao chiente Eﬂ"
Melhoria organizacional a nivel interno O =
Aumento satisfagio dos utentes ¢ colaboradores Oo*
Maior confianga dos ulentes na instituigio O
Melhoria da posigiio competitiva 0 3~
Maior consciencializagio ¢ envolvimento de todos os colaboradores O
Outras O Quais?

m,  Quuis as desvantagens (se as houve ) decorrentes da certificaydo da sea institwigdao”

Matores custos com a Qualidade &8 ' | ¢ WJ" 5
\[,Souo ;wﬁelc,&)‘ﬁ& & e yau 2

Tempo dispendido &
Sobrecarga Administrativa (documentagio) B
Outras O Quais?
h. Se ndo estd ceniificado ¢ ainda néo deu inicio ao processo de certificagio, quais as Razdes para ndo avangar
com a certificagan?
Custos &
Falta de Responsivel pela drea da Qualidade O
Sobrecarga Administrativa (documentacio) B
Tempo dispendido B
Outras O Quais?
J- Qual o impacto (mais valias, melthorias) da certificacao da qualidade na Instituicao?
Melhoria nos servigos B
Melhoria nos processos O
Maior mimero de utentes inscritos ou em lista de espera O
Melhoria na cultura da instituigio para a qualidade]
Melhoria da posicio competitiva B
Aumento da satisfagdo dos utentes e colaboradores (4
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Questoes SIM | NAO | NSA*
1. Tém previsto no seu orgamento pura s proximos 12 meses, um investimento pari # implementagao
de sistemas da qualidade na sva organizagéo”? X

2. Com a certificagiio existiu uma melhoria da imagem da organizagio?

3. A implementagio da qualidade foi eficaz/eficiente para a institvigio?

4. Existiu com a certificagio uma melhona dos servigos?

3. Os servigos melhoraram apos a implementagao da certificagao (ex: cuidados utentes, melhoria
atividades, preenchimento registos)?

6. Existiu com a certificagao um aumento do “volume de negdcios™?

7. Todas os trabalhadores estio envolvidos na implementagio do sistema da qualidade?

8 EstiodefnidasasdeclaragoesdaMissio, Visdo, ValoresePolitica da Qualidade da
Resposta Social e sio definidos anualmente objetivos estratégicos ¢ Operacionais para aungir
os Objetivos da Instituigio”

9.Existeumorganograma e Quadro de Pessoal da Resposta Social?

10. Estiio definidas as fungdes dos colaboradores ¢ é-lhes fornecida formago anualmente?

11.ARespostaSocialcumpreosrequisitoslegaisapliciveisagestio e contratagao de
recursos humanos nos termos do Cadigo do Trabalho?

12. Estdo definidos os objetivos estratégicos ¢ operacionais (Plano de A¢io/Atividades)
da Resposta Social?

13.0sobjectivosoperacionaissiodesdobradosemplanose atividades para cada servigo?

14.0sservigosecolaboradorestémconhecimentodosobjectivos, planos ¢ atividades, da sua
responsabilidade? Qs docdlss & caebovdon Ruu et
0N < ey AR == ek &1&,0
|

X IX | X | X | X|[X]| X
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15.Estaodisponiveisemlocalbemvisiveleacessivel.deacordocom alegislagaoemvigor: (colocar
sim/ndofnsa em cada wm dos pontos seguintes)

= Nome do Dirctor Técnico da Resposta Social

* Quadro de colaboradores ¢ respectivos horiirios

X % X

= Hordrio de funcionamento e das atividades

= Publicitagdio dos apoios financeiros da Seguranga Social

X X

* Regulamento intemo (facultada cdpia. quando solicitada)
* Mapa das ementas e dietas

= Indicagiio de existéncia de Livro de Reclamagoes >

Questdes SIM | NAO | NSA*

= Alvara, hcenga de funcionamento ou autonzagiio provisona de funcionamento
(estabelecimento da rede pravada lucrativa) ou Acordo de Cooperagao (estabelecimento > &
da rede soliddria)

*Tabela de comparticipagoes das familias respetiva férmula de cdleulo
(estabelecimento da rede solidiria ou da rede piblica) ou mensalidade (estabelecimento X
da rede privada lucrativa)

= Valor da mensalidade dos clientes e seus familiares pela utilizagio de servigos ¢
equipamentos da rede privada lucrativa (quando aplicivel)

*Minuta do contrato

= Identificagao dus entidades a contactar em caso de necessidade (p.e INEM, centro de
satide, bombeiros. autoridades policiais)?

16. A Instituicdo possui alvard e licenga de utilizacio?

17 Estaestabelecidoumsistemaquepermitaaocliente, aapresentagiodeideias, sugestoes ¢
reclamagdes (p.e. caixa de sugestoes, reunioes com os clientes)?

18.530 realizadas penodicamente (p.c quinzenal, mensal) reumido das equipas técnicas
(colaboradores e coordenagiio) para andlise da informacio ¢ dos resultados obtidos na
prestacio dos servigos, troca de informagdo relevante sobre o cliente, definigdo de
formas de atuagdo e prevengio de situagdes andmalas detetadas’

X OIX|IXKl X ox X

19.540 asseguradas as condigoes adequadas para a pratica das auvidades plancadas
(p.e. salas, iluminagd@o, condigdes ambientais)?

20.Estaodefinidosplanosdelimpeza,desinfec¢doedesinfestagao das instalagoes e sua
periodicidade?

21 Estdo cumpridos todos os requisitos de HACCP de acordo com a legislagio?

22 EcumpridaalegislagiorelativadscondigesdeSeguranca, Higiene e Saide no Trabalho
¢ todos os seus requisitos?

23.A Instituigao possui os Servigos de Seguranga, Higiene e Sadde no Trabalho?

XX x| X |X

24.0s servigos de Seguranga, Higiene e Sadde no Trabalho sio internos? W
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25. Sio Plancadas ¢ genidas as parcerias extennas ¢ os fecursos intermos de forma eficaz e eficiente.
isto €, sdo elaborados relatonos financeiros e situagdo fiscal da instituigdo? X

6. Estdo identificados todos os Processos-Chave (Realizacio) do LarfInfantdnios /Tnstituicio e
respetivos processos de gestiao ¢ de suporie? X

27. Sdo efetvados questiondrios sobre a satisfacio dos utentes? X

78 Sao ouvidas as opinioes dos colaboradores sobre as suas alividades, salislagao, molvagao,
formagdo ¢ comunicagao ¢ ¢ efetuada um inguénto de satisfagiio dos mesmos?

29. A instituigdo proporciona estigios, ofertas de emprego, entre outras perante a sociedade?

PaSBat

30, O plancamento realizado pela instituigao de Alividades Anuais ¢ realizado na sia maiona dentro
dos prazos estabelecidos pela Instituigio? X

*NSA - Nio se aplica.

OBS: Este questionirio € confidencial, todas as questdes serio apenas analisadas para questdes estatisticas de uma Tese
de Mestrado.

ACEF

Data do Preenchimento: _A_ /{{_/QQ! GNome da Institui¢do e Carimbo ? L

Fonte: Adaptado de Vilas Boas (2012, pp. 89-91).
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Anexo CC - Praticas de Gestao da Qualidade do estudo de caso da ACEP

Designagéo

Descritivo

Empenhamento e
suporte
da gestao de topo

Reflete o esfor¢o consciente e continuado da gestdo enquanto base do
desenvolvimento a longo prazo da organizagdo, de liderar, proporcionar
recursos e motivar no sentido da melhoria e das necessidades dos clientes.

Organizacéo para

a qualidade

Traduz a existéncia de métodos de gestédo de processos e projetos, uma aposta
na integracao e transversalidade entre as areas operacionais e entre estas e as
de suporte, assim como um esforco de definicdo de normas, boas praticas e

linhas de orientag@o que maximizem a eficécia e a eficiéncia operacional.

Formacéo dos

colaboradores

Reflete a aposta estruturada de desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores, do planeamento aos contelddos e a avaliagdo da sua eficacia,

assumindo estes como fator de vantagem competitiva no servigo ao cliente.

Participacdo dos
colaboradores

Encorajamento dos colaboradores a participacdo no sentido dos objetivos
organizacionais, implicando um esforco de maximiza¢cdo da comunicacéo, de
alinhamento com a organizagdo e de Auto motivacdo a participacdo e a

responsabilizacéo individual.

Gestédo da
qualidade dos

fornecedores

Acdes que visam garantir a qualidade a montante da estrutura organizacional,

ou seja, nos processos, atividades, produtos/ servigcos e RH dos fornecedores.

Focalizag&o no

cliente

Representa o objetivo Ultimo do sistema, refletindo o alinhamento e antecipacéo
das necessidades dos clientes, de forma continuada e integrada, passando por
fatores como a analise do mercado/envolvente, a comunicagdo com o cliente e

a avaliacdo da satisfagao.

Suporte continuo

Traduz os esfor¢cos de coordenac@o e dindmica da melhoria continua dos
servi¢os, assim como dos sistemas e atividades que promovem a recompensa

pela inovagéo e pela persecucéo dos objetivos.

Melhoria do
sistema de

qualidade

Reflete o desenvolvimento continuado do SGQ, nos seus processos de base,
documentacado, estrutura de indicadores de desempenho e evolu¢do dos

préprios referenciais de gestao da qualidade na organizacgéo.

Informacao e

Acesso dos colaboradores a informacéo critica (operacional ou de suporte)

analise exigivel para responder as necessidades reais ou potenciais das unidades
funcionais na prestacao do servico aos clientes.

Utilizacdo de Métodos e técnicas estatisticas utilizadas, de forma intensa e continuada, para

técnicas a quantificacéo e controlo da qualidade.

estatisticas

Fonte: Adaptado de Sousa (2011, pp.116-117).
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