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EDITORIAL IV ENCONTRO

ANTONIO RAMOS PIRES
antonio.pires @estsetubal.ips.pt

A Rede dos Investigadores da Qualidade (RIQUA) surgiu da preocupagdo em conhecer
a comunidade técnico-cientifica que trabalha (profissional ou academicamente) na area
da qualidade e outras dreas afins, mas também da procura para uma resposta desta
comunidade a necessidade e oportunidade para a realizagdo de um eventual Congresso
Nacional da Qualidade.

O I Encontro teve essa grande preocupacdo e ai tomaram-se algumas decisdes,
nomeadamente o alargamento da Comissao Organizadora, a adocdo da designacdo de
Encontros de Tréia e a necessidade de reflexdo mais aprofundada sobre a utilidade de
um Congresso Nacional.

Este Encontro permitiu o conhecimento mutuo do grupo de investigadores presentes, 0s
trabalhos realizados, bem como as dreas de interesse e as linhas de investigacdo de cada
um dos membros.

O II Encontro assumiu uma nova faceta, de aceitar comunicagdes de jovens
investigadores, nomeadamente estudantes de mestrado e doutoramento, ndo com o
caracter de publicacdo cientifica, mas para que os membros mais seniores pudessem
comentar e ajudar os membros mais juniores a seguirem caminhos mais seguros. Teve
ainda a participacdao dos Editores das Revistas Total Quality Management & Business
Excellence (Jens Dahlgaard) e International Journal of Quality and Service Sciences

(Su Mi Dahlgaard-Park), o que muito contribuiu para reforcar as ligagdes internacionais
da Rede.

O III Encontro considerou os resultados do Encontro anterior, nomeadamente o facto de
ndo ter sido possivel desenvolver suficientemente o trabalho em rede. Assim, neste III
Encontro desenvolveu-se a discussdo de eventuais Projetos de 1&D, em que a Rede
pudesse reforcar ou encontrar a massa critica para a sua realizacdo, aproveitando o
conhecimento e as sinergias resultantes dos membros.

Nesse ano, o grande numero de participantes (92), bem como das comunicagdes
apresentadas (29) mostraram que os Encontros da RIQUA tém vindo a ser bem
acolhidos pela comunidade técnica e cientifica, o que constituiu um importante
incentivo para as proximas realizacdes.

Igualmente, este Encontro da RIQUA, pela primeira vez, foi realizado em paralelo e em
parceria com o 1° Workshop da Qualidade em Satde, iniciativa da Comissao Setorial
para a Saude CS/09 do SPQ.

Por outro lado, em relacdo a revista TMQ, ficou entendido, que dado o seu caricter e o
publico-alvo, esta deveria passar a ser editada apenas on line.

O IV Encontro teve a presenca do colega e investigador Marti Casadeus, que nos trouxe
a experiéncia do seu grupo de investigacao.

A plataforma informaética para editar a Revista TMQ foi apresentada ja numa fase final
de desenvolvimento, criando novas funcionalidades para suportar a Rede.

Este Encontro registou um elevado nimero de comunicagdes (34), o que limitou o
espaco para maior trabalho na procura de projetos comuns.



Passadas quatro Edi¢des dos Encontros € tempo para refletir sobre o caminho seguido e
perspetivar o desenvolvimento futuro. O caracter inovador da RIQUA importa ser
potenciado através da concecdo e realizacdo de projetos em rede, o que s6 pode ser
conseguido se as pessoas se encontrarem e desenvolverem lacos pessoais de
conhecimento e de relacionamento. Adicionalmente, algumas preocupacdes devem ser
tomadas, para que ndo se enfatizem as comunicacdes em detrimento do
desenvolvimento da Rede, nem que outras iniciativas desviem a RIQUA dos seus
objetivos essenciais.

Os fundadores da Rede continuam a velar pela orientacdo de servir a comunidade, de
explorar o posicionamento distintivo no universo da lingua Portuguesa e do mundo
ibero-americano de lingua espanhola. O desenvolvimento de relacdes com colegas
destas temdticas serd prosseguido e serd traduzido em novas realidades.
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Lideranca Escolar e Satisfacao com o
Lider: Uma relacao de qualidade?

Cristina Almeida
cristina.mfvpa@gmail.com
ISEC

Helena Pratas
hpratas @isec.universitas.pt
ISEC/CEIA

Henrique Lopes
henrique.lopes @isec.universitas.pt

ISEC/CEIA

Resumo:

A Qualidade da Educacao € influenciada por inimeros factores e pode ser medida
por diversos indicadores e uma multiplicidade de perspetivas. O nosso estudo
pretende concretizar somente uma dessas perspetivas. A diferenca que queremos
enfatizar entre a lideranca transacional e a transformacional, prende-se com o
facto de a primeira estar relacionada, essencialmente, com gestdo de recursos
humanos (professores no caso do estudo efetuado) e a outra estar focada na gestdao
de pessoas o que evidencia uma priorizacdo diferente, por parte do Lider, no que
diz respeito as competéncias de cariz técnico face as competéncias relacionais e
emocionais. Estuddmos a relacdo entre satisfacdo dos docentes e o tipo de
lideranga - transacional ou transformacional a que poderiam estar sujeitos. Foram
inquiridos 142 docentes de Lisboa e Alentejo com as ferramentas QML e JDI. Os
resultados do estudo suportam os objetivos esperados, isto €, confirmam que o
lider transformacional influencia a satisfacao dos professores com o lider, e com o
trabalho, mais que o transacional. No entanto, ndo se encontra suporte para a
hipétese de que existem diferencas entre varidveis sociodemograficas e a
satisfacdo.

Palavras-chave: Lideranga transacional, Lideranca transformacional,
satisfacdo.

Abstract:

Quality of Education is influenced by many factors, which can be measured by
several indicators and multiple perspectives. Our study focuses on one of these
perspectives. We do not claim to reduce the Quality of Education evaluation to the
skills of emotional nature in school leadership; we believe that it allows
understanding more clearly its weight on the quality of education. We highlight
the difference between transactional and transformational leadership: the first is
essentially related to human resources management (teachers, in our case study)
and the other is linked to people management. This difference allows us to
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understand a different priority set by the leader in what concerns technical skills
and relational or emotional skills.

We studied the relation between teachers’ satisfaction and the type of leadership:
transactional or transformational leadership. We inquired 142 educators from
Lisbon and Alentejo using the QML and JDI tools. As we expected, the survey
confirms that the transformational leader influences the teachers' satisfaction with
the leader, and the work, more than the transactional leader. However we found
no evidence supporting the existence of differences between the socio-
demographical variables and satisfaction.

KeyWOI‘dS: satisfaction, transactional leadership, transformational leadership.

1. Lideranca e satisfacao docente para a qualidade na educacao

Este estudo surge no ambito do interesse crescente e renovado sobre o funcionamento do
Sistema Educativo, sobre a qualidade do ensino, a satisfacdo do docente neste contexto, bem
como, sobre a sua relacdo com o lider.

A Qualidade da Educacdo € influenciada por intimeros fatores e pode ser medida por diversos
indicadores e uma multiplicidade de perspetivas. O nosso estudo pretende concretizar
somente uma dessas perspetivas. Reiterando que ndo pretendemos reduzir a avaliacdo da
Qualidade da Educacdo ao fator que de seguida apontamos, parece-nos que o estudo
elaborado ajuda a compreender um pouco melhor a importancia das competéncias de cariz
emocional na lideranca de uma Escola e por essa via ser indutor da qualidade de ensino.

O modelo de gestdo e administracdo das escolas, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, é
dez anos depois revogado pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, que aprova o regime
de autonomia, administracdo e gestao dos estabelcimentos publicos da educagdo pré-escolar e
dos ensinos bdésico e secunddrio (ainda que a data de conclusdo deste trabalho, este DL tenha
sido revogado pelo DL n° 137/2012, de 12 de julho, todo o desenvolvimento do mesmo teve
como referéncia o DL de 2008), que introduz algumas alteragdes, nomeadamente ao nivel da
lideranca da escola e da sua autonomia. Um dos seus objetivos € reforcar a lideranga das
escolas e conferir maior eficacia, sendo reconhecido como uma das medidas mais necessarias

na reorganizacao do regime de administracio escolar.

Estas alteragdes para a eficdcia de uma escola sdo consideradas determinantes pelo XVII
Governo Institucional, por considerar necessario criar condi¢des para que se “afirmem boas
liderangas e liderancas eficazes para que em cada escola exista um rosto, um primeiro

responsavel, dotado da autoridade necessdria para desenvolver o projeto educativo da escola
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e executar localmente as medidas de politica educativa” (Preambulo do Decreto-Lei n.°

75/2008 de 22 de abril). Mas, o que se entende por boas liderancas e liderancas eficazes?

Pese embora a investigacdo abundante em torno ndo s6 da lideranga em geral mas em
contexto escolar em particular, estudimos em que medida um determinado estilo de lideranca

pode influenciar a satisfacdo com o lider.

Vivemos num quadro de grandes mudancas, substitui-se um o6rgdo colegial (Conselho
Diretivo) por um 6rgdo individual (Diretor) e surgem os Agrupamentos de Escolas que

influenciaram as caracteristicas do contexto escolar e o tipo de Lideranca necessério.

O objetivo deste estudo centra-se no diagnéstico do estilo de lideranga percecionado pelos
docentes de cinco Escolas, do ensino pré-escolar, 1°, 2° e 3° ciclo e ensino secunddrio,
procurando explorar as caracteristicas de lideranga suscetiveis de influenciar a satisfacao dos

docentes com o lider.

Estuddmos o que na otica dos Professores € ser melhor Diretor, na perspectiva daquilo que
lhes da prazer e ndo o que estd certo ou errado, a gestdo escolar no sentido da gestdo para uma
cultura da educacdo, ou seja, gerir a questdo da motivacdo dos Professores. O grau de

satisfacdo depende do grau de cumprimento das expectativas anteriormente definidas.

Os resultados de um estudo de Alves (2010), sobre Satisfagdo/Insatisfa¢io no Trabalho dos
Professores do 1° Ciclo do Ensino Basico, indicam que a maioria dos professores, embora nao queira
exercer a profissdo docente de forma definitiva, revelam elevada motivacdo intrinseca e elevado grau
de empenhamento na sua profissdo. Conclui que, quanto maior o valor das metas profissionais ¢ das
expectativas de sucesso, maior o grau de stress profissional e, por outro lado, quanto maior o valor de
expectativas de controlo dos resultados, menor o grau de stress profissional mas maior o nivel de
exaustdo emocional. Concluimos que os professores respondentes encontram-se em situacdo de stress
mas ndo em situacio de mal-estar docente.

O nosso estudo testa dois perfis de lideranca, transacional e transformacional. Para Burns
(1978), lideranca transacional implica a troca entre o lider e o subordinado, que se traduz para
este, no receber saldrio ou prestigio ao submeter-se aos “desejos do lider”. Subjacente a este
conceito estd a ideia de contracto implicito. Contrariamente, a lideranca transformacional
implica que tanto o lider como o subordinado tenham a acdo de criar, por exemplo motivacao,
bem como um propdsito mais elevado. Este requer que os alvos e as aspiragdes, tanto do lider
como do subordinado, convirjam num s6. Assim sendo, o lider transformacional procura

envolver o colaborador como um todo e ndo apenas como um ser individual com uma série de
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necessidades. Deste modo conduz a alta ordem de necessidades dos colaboradores tendo em
conta 0os motivos que os movem (Bryman, 1992).

O lider transacional motiva os colaboradores a mudarem através de recompensas como troca
do seus servicos, enquanto o lider transformacional motiva os colaboradores a trabalhar para
além dos objetivos propostos. Desta forma, simultaneamente, tanto o lider como o
colaborador podem alcancgar niveis de satisfacdo superiores que favorecem a autoatualizacio
em detrimento dos seus interesses imediatos (Burns, 1978, referido por Bass, 1985).

A lideranca transformacional surge como um estilo de lideranca fortemente influenciada pela
personalidade do lider como individuo, caracterizando-se por determinados interesses e
tracos, como sejam, a autoconfianca e a determinacao.

Os lideres transformacionais sdo visiondrios, que enfrentam de forma original os problemas e
velhas questdes. Sao pessoas que podem retirar e reforcar as suas energias, que sao donos do
seu proprio destino e que t€ém uma gama de talentos que os fazem atravessar com sucesso
tempos pouco favoraveis e de adversidade (Bass, 1985).

Segundo Bass (1985), a liderancga transformacional tem 3 dimensoOes: carisma, consideragao
individualizada e estimulacdo intelectual; e a lideranca transaccional, por seu lado, tem 2
dimensdes: recompensa contingencional e gestdo por excecao.

Os itens pertencentes a escala de carisma sdo respeitantes a fé e respeito pelo lider e a
inspiracdo e encorajamento transmitidos pela sua presenca. A consideracdo individualizada
pressupde a conjugacdo de dois elementos: (1) a consideracdo devida ao grupo, com a
consulta aos seus elementos, a tomada de decisdes preferencialmente consensuais e o
tratamento igualitdrio de todos os elementos do grupo; (2) o tratamento diferencial igualmente
devido a cada elemento do grupo, como sujeito individual, estando este tratamento de acordo
com as necessidades e capacidades de cada individuo.

O reforco contingencial € o fator que surge associado a lideranga transacional, sendo
responsavel por 7.2% da variancia encontrada.

A luz da recompensa contingencial, o lider e o colaborador chegam a acordo sobre quais as
necessidades deste, e sobre o que terd de fazer para ser recompensado ou punido. Quando o
colaborador age de acordo com o combinado, o lider ou recompensa ou nao lhe aplica o
refor¢o negativo (e.g., reprovacao ou penalizagdo).

O feedback que os colaboradores recebem provém ndo s6 do trabalho em si mesmo, dos
colegas, de factos de dentro e de fora da organizacdo, mas também, e em especial, dos

beneficios materiais que o lider transacional pode providenciar (Bass, 1985).
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A gestdo por excecdo consiste na intervengdo do lider apenas quando algo ndo vai bem, isto €,
se a eficiéncia do processo se mantém, o lider ndo tem nenhuma intervencdo junto dos
subordinados (Bass, 1985).

Segundo Bass (1985), a gestdo por excecdo € um modo de desencadear o andamento de um
sistema. Este mito dificilmente se torna real, porque a exigéncia de respostas do lider tem um
carater bastante mais regular do que esta posi¢do tedrica pressupde, ao enfatizar o papel do
gestor de controlo. O gestor é o marinheiro a bordo, que traca a rota e faz as correcdes
necessarias; a nocdo de feedback corretivo é consistente com esta posicdo de controlo do
gestor por excecao.

A diferenga que queremos enfatizar entre a lideranga transacional e a transformacional,
prende-se com o facto de a primeira estar relacionada, essencialmente, com gestao de recursos
humanos (professores no caso do estudo efetuado) e a outra estar focada na gestio de pessoas
0 que evidencia uma priorizacdo diferente, por parte do Lider, no que diz respeito as
competéncias de cariz técnico face as competéncias relacionais e emocionais. Esta diferenca
evidencia uma priorizagdo diferente, por parte do Lider, no que diz respeito as competéncias
docentes de cariz técnico — condi¢do necessdria para um ensino de qualidade mas nao
suficiente, ou seja, algo que os professores devem assegurar para um ensino de qualidade, mas
que ndo € suficiente para conferir qualidade ao mesmo -; e as competéncias docentes de cariz
relacional e emocional. A partir do momento em que um Lider orienta a sua lideranca para os
aspectos de satisfacdo emocional com o trabalho e os considera um fator absolutamente
fulcral para um ensino de Qualidade, estamos perante um Lider que possibilita aos docentes
uma abordagem verdadeiramente comprometida, ou seja, emocionalmente comprometida,

com a lecionacao.

E irrefutivel que os conhecimentos técnicos por parte dos docentes sdo algo que nio se pode
nunca descurar, mas também € verdade que um bom técnico ndo é necessariamente um bom
professor. O que os distingue € essencialmente a paixdo do segundo por passar aos seus
alunos algo mais para além dos saberes da disciplina que lecciona, algo que ajude os seus
alunos a compreender o mundo e a viver nele de uma forma mais consciente e completa. S6
alguém emocionalmente comprometido com a missdo de ensinar consegue atingir este
patamar de satisfacdo, mas para isso, t€ém de lhe ser conferidas as condi¢Oes para o conseguir,

algo que s6 um Lider, também emocionalmente comprometido, consegue disponibilizar.
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2. Caracterizacao do estudo

Estuddmos a relagdo entre satisfacdo dos docentes e o tipo de lideranca - transacional ou
transformacional - a que poderiam estar sujeitos. Nesta investigacao foram utilizados dois
questiondrios (QML - Bass, 1985) na versdao Portuguesa adaptada por Heitor (1996) e JDI de
Smith, Kendall e Hulin (1969), aferida para Portugal por Jesuino, Soczka e Matoso (1983) a

142 docentes (amostra recolhida na grande Lisboa e concelho do Alentejo).

Para recolha dos dados relativos ao estilo de lideranca utilizou-se o Questionario Multifatorial
de Lideranca (QML) e utilizaram-se cinco escalas de lideranca, para analisar a relagdo entre o
estilo de lideranca e aspetos especificos como a satisfacdo com o lider.

Neste estudo, o carisma revelou-se responsavel por 45,70% dos 65,34% da variancia total
explicada, enquanto a gestao por excecdo explica 3,33%.

Na recolha de dados relativos a satisfacdo com o lider € utilizada uma escala também
apresentada por Bass (1985), que avalia o nivel de satisfacdo dos colaboradores relativamente
ao lider e aos métodos de lideranca por ele utilizados.

A satisfagdo no trabalho € medida pela JDI (Smith, Kendall & Hulin, 1969). A escala é
composta por sete subescalas: organizacdo, remuneragdes, superior imediato, colegas do

mesmo nivel, perspectivas de promogao, trabalho em si mesmo e subordinados/colaboradores.

De forma a avaliar até que ponto é que os lideres transformacionais estdo associados a um
nivel mais elevado de satisfacdo, sao efetuados dois tipos de andlise: andlise da dependéncia
da satisfacdo no trabalho dos dois estilos de liderancga (transformacional e transacional) e da

dependéncia da satisfacdo com o lider dos mesmos estilos de lideranca.

3. Conclusoes do estudo

Uma das questdes subjacentes a este trabalho prende-se com o estudo da eventual relagao
entre o género dos inquiridos e a satisfacdo com o lider transformacional. Sucede que o teste
efetuado revela que, apesar dos homens estarem mais satisfeitos com o lider do que as
mulheres e da média ser superior nos homens (70.18 para os homens e 63.75 para as

mulheres), as diferencas ndo sao estatisticamente significativas.

Testou-se igualmente a relagdo entre a antiguidade e a satisfacio com o lider
transformacional, ou seja, se existem diferencas significativas entre os diversos escaldes de
antiguidade e a satisfacdo com o lider. Conclui-se que os individuos com menos de um ano de

antiguidade s@o os que revelam menor satisfagdo com o lider (29,00) e os mais antigos sao os
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mais satisfeitos com o lider (69,42). As diferencas ndo sdo contudo estatisticamente

significativas (K-W (3) =4.762; p> 0.05).

Do mesmo modo, ndo se verificam diferengas significativas entre a satisfacdo com o lider

entre os escaldes etarios ( F(4)=0 2.077; p>0.05).

Ja sobre a possibilidade de haver diferencas entre a satisfacdo com o lider transformacional e
a satisfacdo no trabalho, os resultados (t (37) =4,053; p= 0,000) demonstram que a média da
satisfacdo com o lider € superior (2.76) a média com a satisfagdo no trabalho (2,02). Por outro
lado, a correlagdo entre as duas varidveis é média e fraca (0.33) e estatisticamente pouco

significativa (p= 0.041).

Os resultados revelam ainda que os homens t€ém maior satisfacdo no trabalho (2.06) que as
mulheres (1.9), mas essa diferenca ndo € estatisticamente significativa (t(39) = 0.532; p>
0.05), concluindo-se assim que ndo hd relacdo entre o género dos inquiridos e a satisfagdo

com o trabalho em geral.

Finalmente, os resultados evidenciam que ndo ha diferencgas significativas (F (4) = 2.077; p>
0.05) entre a idade (em nenhum dos escaldes etarios) dos inquiridos e a satisfacdo com o lider.
De um modo geral nem a idade, nem a antiguidade, nem o género, apresentam niveis de

satisfacdo significativamente diferentes para com a satisfacdo no trabalho ou com o lider.

Assim, e por forma a avaliar até que ponto € que os lideres transformacionais estdo associados
a um nivel mais elevado de satisfacdo, sdo efetuados dois tipos de andlise: andlise da
dependéncia da satisfacdo no trabalho dos dois estilos de lideranca (transformacional e

transacional) e da dependéncia da satisfacdo com o lider dos mesmos estilos de lideranca.

Curiosamente, a média do estilo de lideranca transacional (2.7) € superior a média do estilo de
lideranca transformacional (2.5), podendo aduzir-se que o estilo predominante € o estilo
transacional. Todavia, sendo o objetivo de estudo, identificar se existe diferenca do nivel de
satisfacdo relativamente a cada um daqueles estilos, o enfoque serd na anélise da relacdo dos

estilos de lideranca e a satisfagao.

Constata-se que a associacdo entre a lideranca transformacional e a satisfacdo no trabalho é
negativa e estatisticamente significativa (r=.36, p< .05), bem como a correlacdo entre a
satisfacdo no trabalho (JDI) e a satisfacdo com o lider se revela negativa e estatisticamente
significativa (r= .40, p< .05). Conquanto, a correlacdo mais forte (r=.75, p<0.01), regista-se
entre a lideranga transformacional e a satisfacdo com o lider. Igualmente a associac¢do entre a

varidvel satisfacdo com o diretor/coordenador/chefia e a lideranca transformacional é forte e
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significativa. Saliente-se que a correlagdo entre a lideranca transacional e a satisfacdo no

trabalho € fraca e ndo € estatisticamente significativa.

Procurando estudar a dependéncia da satisfacdo (no trabalho), dos dois estilos de lideranca,
efetuou-se uma regressdo tomando como varidvel dependente a satisfacio no trabalho (JDI) e
como varidveis independentes a lideranca transformacional e transacional.

A variancia explicada pela varidvel lideranga transacional é baixa (7.5%), em contrapartida a
transformacional explica 33%. No entanto, o modelo revela-se fraco pois a qualidade de
ajustamento € muito baixa (8.4%) ndo sendo estatisticamente significativo, porquanto nada se

pode concluir.

Sobre a relacdo dos estilos de lideranca e a satisfagdo com lider, pode concluir-se que
efetivamente a satisfacdo com o lider € explicada em 52,8% pelas varidveis independentes em
estudo, sendo que como esperado a lideranca transformacional € aquela que mais explica em
termos de variancia com 65,2% (p=0.000) enquanto a transacional se fica por 11% e sem ser

estatisticamente nao significativa.

Atendendo a correlagdo (r=-.49, p<0.01) entre a satisfacdo com o diretor/coordenador/chefia e
a lideranca transformacional, estudou-se o efeito destas varidveis e a liderancga transacional,
recorrendo a outra medida (satisfacdo com o diretor/coordenador/chefia avaliada através da
JDI e nao com o QML) para aprofundar a relac@o entre os estilos de lideranca e a satisfacdo
com o lider. Também neste caso a lideranca transformacional parece explicar mais que a
transacional a satisfacdo com o lider.

Tendo em conta o efeito global significativo da varidvel independente, lideranca
transformacional, justificando 65% da variancia global, para satisfacdo com o lider pode
concluir-se que a lideranca transformacional assume um papel preponderante na satisfacdo
dos individuos.

De um modo geral os objetivos deste estudo foram alcancados na medida em que foi possivel
encontrar dados estatisticamente significativos que suportam a questdo central desta
investigacao, ou seja, os resultados sustentam que o estilo de lideranca transformacional esta
associado a satisfacdo com o lider mais que o estilo transacional. Igualmente, o estilo
transformacional, estd mais associado a satisfagdo com o lider do que a satisfacdo no trabalho.
Assim, reforcam-se os estudos anteriores (e.g. Heitor, 1996) que enaltecem o estilo de
lideranga transformacional como aquele que contribui para a satisfacdo mais do que outro

estilo.
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Foi possivel identificar os estilos de lideranca dominantes, concluindo-se que a média do
estilo transacional € superior na amostra em andlise comparativamente a lideranca
transformacional. Contudo, quando estudada a sua relacdo com a satisfacdo com o lider, os
resultados sugerem que essa relacdo é estatisticamente significativa entre a lideranca
transformacional e ndo na transacional. Reforca-se as investigagcdes anteriores que evidenciam

0 carisma, a motivacdo inspiracional, a consideracdo individualizada e a estimulacio

intelectual como sendo percursores da satisfagao.

Conclui-se também que, no grupo de docentes estudado, as diferengas entre a satisfacdo e o
estilo de lideranga ocorrem na satisfagcdo com o lider em particular e ndo com a satisfagao no
trabalho (em geral). Os resultados sugerem também que nao existem diferencas significativas

no que respeita a satisfacdo com o lider e a idade, o género e a antiguidade.

Os resultados do estudo suportam os objetivos esperados, isto €, confirmam que o lider
transformacional influencia a satisfacdo dos professores com o lider e com o trabalho, mais
que o transacional. No entanto, ndo se encontra suporte para a hipdtese de que existem

diferencas entre varidveis sociodemograficas e a satisfacao.
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Resumo:

A avaliacdo de qualidade das escolas € uma temadtica bastante presente na sociedade
contemporanea. Assumida como um mecanismo fundamental para conhecer o
estado e funcionamento da organizacdo, a avaliacdo pode contribuir sobremaneira
para a melhoria do funcionamento da organizacdo, ou seja para o desenvolvimento
da qualidade dos servicos prestados. Tendo em conta que as escolas foram
adquirindo alguma autonomia, torna-se fundamental proceder a sua avaliacdo
externa, na perspetiva da prestacdo de contas (accountability) e das carateristicas da
Nova Gestao Publica. A avaliacdo de escolas, orientada para potenciar a qualidade
dos resultados, da melhoria da prestacdo do servico educativo e do exercicio das
liderangas das organizagdes escolares, pode também permitir-nos averiguar as
relacdes e percecOes existentes entre os diversos atores sociais que fazem parte e
formam a escola, de modo a que possamos interpretar a complexidade do sistema,
privilegiando as ac¢des e ndo as intencdes. Neste quadro, os atores escolares
rentabilizam projetos, estratégias e recursos que sejam uma mais-valia para o
estabelecimento de ensino no quadro de processos de avaliacdo tidos como um ato
regulador baseado do conhecimento. Nesta comunica¢do procuraremos apresentar e
fundamentar uma proposta de investigacdo de doutoramento que toma como objeto
de estudo a avaliacdo e qualidade das escolas sob uma perspetiva sociolégica que
tenta compreender os mecanismos de regulacdo e as 16gicas de acdo entre os atores
escolares no quadro das atividades de avaliacao destas organizacoes.

Palavras-chave: Avalia¢io da Qualidade; Escolas; Logicas de Ag¢do, Regulagio.
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Abstract:

The evaluation of quality of schools is a very present subject in contemporary
society. Assumed as a fundamental mechanism to know the status and functioning
of the organization, the evaluation can greatly contribute to improving the
functioning of the organization, i.e. to develop the quality of services provided.
Considering that schools have acquired some autonomy, it becomes essential to
evaluate them outside, from the perspective of accountability and New Public
Management characteristics. The evaluation of schools, geared to enhance the
quality of the results, the improvement of educational service provision and
exercise of leadership of school organizations, may also allow us to ascertain the
relations and perceptions between different social actors that are part and form the
school, so that we can interpret the complexity of the system, focusing on actions
and not intentions.

In this context, the actors monetize school projects, strategies and resources that
are an asset to the educational institution under evaluation processes taken as an
act of knowledge-based regulator.

In this communication we will try to present and justify a proposed PhD research
that takes as its object of study the evaluation and quality of schools under a
sociological perspective trying to understand the regulatory mechanisms and
logics of action among school actors in the framework of evaluation activities.

Keywords: Quality Evaluation; Schools, Quality; Logics of Action, Regulation.
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Introducao

A qualidade da escola é um conceito complexo de abordar e que (pre)ocupa os atores que
fazem parte da organizagdo e a sociedade de uma maneira geral. Esta questdo tem acentuado a
preocupacio com a avalia¢do no ensino.

Enquanto facto social relacionado com as atitudes, a¢des e valores dos individuos tendo em
consideragdo indmeras dimensdes, a avaliacdo de uma escola requer conhecimento tedrico e
de desenvolvimento curricular, sobretudo, se no campo epistemoldgico for considerada como
um estudo interdisciplinar tendo em conta a experiéncia educativa. As escolas reconstroem e
reatualizam-se frequentemente através da acdo pedagdgica e organizacional. Esta acdo
quotidiana ocorre no quadro da participagcdo de diversos atores (internos e externos), tendo em
conta a contraditéria heterogeneidade de expectativas e exigéncias demonstradas, isto &, pela
sobreposicdo de mandatos educativos, assim como pela alteracio nos processos de
governanga e regulacio. E necessério ter em consideracdo outros constrangimentos, tais como
défices de financiamento e outras situacOes similares que interagem e que acabam por
contribuir para a redefinicdo do papel do Estado, implicando diferentes instancias € uma
multiplicidade de atores. O Estado assegura as regras do jogo. Através da producdo de novas
regras do jogo onde se reveem critérios e disposicdes préticas estruturam as formas de atuagdo
entre os atores de maneira coerente e durdvel. A regulacdo nunca é consensual. Muitas vezes
s € conseguida através de estratégias de negociacdo, nem sempre muito claras, mas, outras
vezes, consegue-se estabelecer a regulacdo através de aspetos convergentes e objetivos
comuns entre os atores. Daf a crescente necessidade de averiguar como interagem os atores da
organizacdo escolar, quais as légicas de acdo que os mobilizam ou desmobilizam perante a

escola.

1. Qualidade

A qualidade é um termo complexo e suscetivel de vérias interpretacdes pessoais, passivel de
comportar alteragdes ao longo do tempo, dai a dificuldade de chegar a um consenso
relativamente a sua defini¢do. A qualidade da escola é sem dudvida um dos assuntos que mais
preocupa a sociedade em geral, os governantes, pais, professores e alunos. Tal como refere
Fialho, “este conceito so faz sentido numa perspectiva de autonomia das escolas, uma vez que
tem de ser analisado escola a escola, consoante 0s objectivos a atingir e as caracteristicas da
escola, dos alunos e do meio envolvente. Desta forma, o que importa para caminhar no

sentido da eficicia é conseguir reconhecer as varidveis que poderdo fazer variar o



30 IV ENCONTRO DE TROIA
QUALIDADE, INVESTIGAGAO E DESENVOLVIMENTO
desempenho da escola e que podem contribuir para atingir os objectivos desejados.” (Fialho e
Leitao, 2010).
A ideia de qualidade era inicialmente associada a no¢do de inspe¢do. A inspe¢do ocorreu
como uma técnica organizacional e com objetivo de gestdo, estando relacionada com um
supervisor de olhar atento, regular, rdpido e de qualidade. A qualidade comecava a ganhar
enfoque e forma em normas e objetivos organizacionais. A partir da segunda década do século
XX a qualidade deve ser claramente percecionada como o controlo de qualidade ndo apenas
perante o trabalho realizado, mas tendo em considera¢do todo o processo em si, que leva a
que possamos compreender as causas dos desvios, e posteriormente nos possibilite a melhoria
dos processos, passando, com a evolucdo do tempo para a visdo de uma qualidade como
garantida ou certificacdo tendo em conta as caracteristicas de um determinado produto. A
qualidade deriva de acordo com as exigéncias do cliente.
Quando mencionamos o conceito de Qualidade, por norma, referimo-nos a produtos ou
servicos excelentes, que vao ao encontro das nossas expectativas, exigéncias, as quais estao
relacionadas com uso do produto ou servigo. Se o produto ou servi¢o vai ao encontro ou para
além das nossas expectativas, podemos dizer que estamos perante um servigo de qualidade.
Podemos mesmo referir que a qualidade deve ser considerada como um processo continuo,
faz parte das organiza¢des modernas e tornou-se numa condi¢do necessaria para a efici€ncia
da propria organizacdo. Tal como refere Alves, “a perfeicdo é dificil de obter, mas o
reconhecimento da existéncia de erros €, em si, um passo essencial para comecar a tragar o
caminho da qualidade” (Alves, 2009: 70). Os servicos publicos em geral, nomeadamente as
organizacdes escolares confrontam-se com o desafio da qualidade, o objetivo € melhorar a
qualidade do servigo que é prestado aos estudantes, adaptando-o as suas necessidades, em
busca da promog¢do da qualidade dos seus servicos e de modo a melhorar o seu desempenho
em busca da exceléncia. Tal como refere Matos, “o conceito de Qualidade implica
objetividade e quantificacdo, ou seja, as organizagdes tém de definir para os seus produtos/
servicos uma escala que permita a medi¢cao das caracteristicas e avaliacdo dos resultados, com
o objetivo de melhorar continuamente” (Matos, 2010: 8).
Carlos Estévao considera que a escola enquanto agente educativo tem o direito, a obrigagao,
de comprometer-se com esta maior abrangéncia da nocdo de qualidade, intimamente
articulada, por isso, com a potenciacdo de espagcos micro-emancipatdrios, que propiciem aos
atores educativos oportunidades efetivas de se tornarem verdadeiros atores e autores da
organizagdo (Estévao, 2012). Para haver qualidade € necessario a existéncia de um ambiente

negocidvel, participativo, autorreflexivo, tendo em conta um contexto plural, processual e
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transformador. A qualidade sob o seu aspeto negocidvel, proporciona o debate entre
individuos de grupos que t€m interesses comuns na rede educativa e responsabilidade para
com a rede, com a qual se encontram envolvidos e que laboram no sentido de explicitar,
definir de modo convergente, valores, objetivos, prioridades para com a organizacdo escolar.
Em suma podemos referir que a qualidade enquanto algo negocidvel nos remete para os
arranjos concebidos como dispositivos simbélicos de atenuacdo das tensdes, uma vez que tém
como objetivo chegar a um consenso entre ambas as partes face a convergéncia existente de

interesses particulares.

2. Avaliacao da qualidade

A avaliacdo e a qualidade do ensino € uma temadtica bastante presente na sociedade que nos
rodeia. Apesar do termo avaliagdo ndo ser univoco e ser alvo de vdrias interpretagdes, existe
segundo Alaiz “um amplo consenso acerca da concepgdo da avaliacdo como «a investigagdo
sistematica do valor ou mérito de um objecto» (Joint Committee, 1994)” (Alaiz, 2003: 9). A
avaliacdo ¢ fundamental para qualquer organizacdo, pode ser indicada quer em termos
qualitativos como quantitativos.

A avaliacdo é, nos dias que correm, uma tematica muito presente nas organizacOes escolares
que tentam atingir os seus objetivos de maneira eficaz e eficiente. A avaliacdo de qualidade é
uma constante na agenda politica das institui¢cdes escolares, sendo a mesma fundamental para
a ascensdo dos processos e resultados que t€ém como principal objetivo atingir a exceléncia.
Ora, a ideia de qualidade organizacional € crescentemente associada a ideia de procura de um
nivel de exceléncia que apenas pode ser alcangada através da concretizacdo de uma estratégia
a partir da qual seja possivel orientar a organizac¢do no sentido do sucesso desejado (Saragoca
et al., 2012), tendo em conta a realidade especifica do estabelecimento de ensino em questao,
de modo a que se consiga alcangar os resultados pretendidos, visando sempre a satisfacao das
necessidades do cliente.

Muitas vezes as organizacgdes escolares ndo desencadeiam processos de autoavaliagdo porque
nao dominam os modelos inerentes e t€m pouco apoio na constru¢do dos instrumentos de
autoavaliacdo. Ndo raras vezes, as escolas desconhecem os critérios e as questdes que deverao
estar presentes na elaboragdo desses instrumentos (Dias, 2009) No entanto, a escola tem de
saber a maneira como estd alcancar os seus objetivos e ou porque € que nao estd a conseguir
alcancar os objetivos pretendidos, € sem divida algo da sua responsabilidade e competéncia.

Thélot (2006) refere que a avaliacdo tem uma utilidade externa e interna.
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A utilidade externa tem como func¢do informar a sociedade sobre o estado da educagdo,
incluindo a sua qualidade, desempenho, mas também o seu custo e funcionamento. A
utilidade interna acaba por informar todos aqueles que se encontram diretamente envolvidos
com a educacdo, ajudando-os a refletir sobre as suas préticas e organizacdo de modo a que
professores, alunos, diretores tenham em consideracdao sempre a melhoria das suas acdes.
A autoavaliacdo € um processo que contribui para a melhoria da escola e operacionaliza-se
enquanto exercicio coletivo, através do didlogo e confronto de perspectivas sobre o sentido da
escola e da educacdo. Trata-se de um processo inerente ao crescimento profissional e pode
considerar-se igualmente um ato de responsabilidade social, conduzida internamente e que
pode contar com a participacio de agentes externos, por vezes chamados “amigos criticos™".
Nas escolas ocorrem dois processos de avaliacdo, complementares, tendo em conta o0s
principais agentes da mesma: a avaliacdo interna, efetuada exclusivamente pelos membros da
comunidade educativa da escola, tendo como finalidade identificar os seus pontos fortes e
fracos, através dos quais € possivel partir para a elaboracdo de planos de melhoria; e a
avaliacdo externa, concretizada pelas equipas da IGEC.
Existem vérios modelos de avaliagdo nas organizacdes escolares. Os modelos centrados na
melhoria da escola, focam sobretudo na andlise dos aspetos que dever ser melhorados dentro
dos estabelecimentos de ensino tendo sempre como objetivo atingir a qualidade.
Relativamente aos modelos centrados nos aspetos organizacionais, hd que salientar a
complexidade das instituicdes educativas, onde existe um entrecruzar de elementos, tais como
a escola como construcao social e ordem negociada, a realidade politica, a sua ligagdo com os
sistemas culturais, anarquia organizada e um ecossistema composto por relacdes sociais
concretas, na medida em que t€ém valor como meio de conhecimento e conseguem estabelecer
a aproximacao entre os membros da comunidade escolar. Qualquer processo de avaliagdo que
deseje ser classificado de rigoroso deve ter em atencao véarios aspetos contemplados tendo em
conta os modelos acima referidos. Dai que seja necessdrio ter em conta as especificidades das
institui¢des educativas que levam a cabo este processo.
A avaliacdo de escolas tem sido uma pritica comum em Vvdrios paises da europa, como
resultado da divulgacao e concretizagdo de orientacdes, discursos académicos e politicos, que
a vém como sendo a mesma essencial para assegurar a qualidade na educacdo. A avaliacdo
ndo permite s6 a prestacdo de contas (accountabillity) acerca do trabalho desenvolvido nas
escolas, assim como também permite a identificacdo dos pontos fortes e dos aspetos a

melhorar. Ou seja, ndo tem s6 a fun¢do de controlar: vai muito para além disso, na medida em
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que tem como objetivo a melhoria dos resultados académicos e sociais e do funcionamento da
organizacao.

Outro objetivo € concretizar uma atitude de reflexdo permanente e sistémica, acerca da sua
eficdcia, da eficiéncia e dos modos de aperfeicoamento. Nessa medida, a avaliacdo é
considerada um instrumento de regulacao.

Em Portugal, a avaliacdo externa de escolas (AEE) é concretizada pela Inspecao-Geral de
Educagdo e Ciéncia — IGEC, mediante equipas de avaliacdo mistas, compostas por dois
inspetores € um perito externo (normalmente um académico oriundo do meio universitario. A
avaliagdo externa (tal como a avaliacdo interna) tem como principal objetivo proporcionar o
desenvolvimento e a melhoria dos estabelecimentos de ensino, tendo em consideracao as suas
particularidades, fazendo destes, excelentes locais de aprendizagem. Através deste tipo de
avaliacdo da escola cré-se que € possivel averiguar a qualidade das suas praticas e resultados,
permitindo a sua articulagdo com a cultura e os dispositivos de autoavaliacdo das escolas.
Neste processo, a escola pode reforcar a sua capacidade de autonomia e conseguir regular o
sistema educativo, contribuindo para um melhor e maior conhecimento acerca das escolas e

do servigo publico que prestam, estimulando a participacdo social da vida das escolas.

3. Avaliacao e regulacao

Tanto os processos de avaliacio externa como de avaliacio interna das escolas
(autoavaliacdo) podem ser entendidos como mecanismos reguladores® do sistema escolar, em
geral, e das escolas, em particular.

De facto, a avaliagdo externa desencadeou nas escolas procedimentos de autorregulacdo e de
melhoria, levando a uma maior consciencializacio da necessidade das escolas se
autoavaliarem, de refletirem sobre as suas préticas e se autorregularem. Tal como refere Pinto,
na avaliacdo externa, o “acento € colocado na formulagdo de um juizo qualitativo, ha um juizo
de valor; na avaliacdo interna o objectivo € a auto-regulacdo, € a mudanga, a melhoria
sustentada, a superacdo dos pontos fracos detectados”. Assim, para este autor, a avaliacdo
externa € controladora e a avaliacdo interna auto-reguladora (Pinto, 2010: 72).

A regulacdo tem como principal objetivo assegurar o equilibrio, a coeréncia na mudanca
desse mesmo sistema. Neste processo, estd implicita a criacdo de normas e regras que
orientam o funcionamento do sistema e reajustam o comportamento dos atores, levando ao
equilibrio e transformacdo do sistema educativo. Os reajustamentos e acertos verificados
decorrem e, simultaneamente influenciam, das estratégias, interesses e logicas de acdo dos

atores, através da negociagao, cedéncia e confrontacdo de objetivos e poderes.
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Enquanto processo de articulacdo e de coordenagdo de agdo dos diferentes atores sociais,
resultante dos (re)conhecimentos, das interagdes, dos conflitos e dos compromissos entre 0s
diferentes interesses, racionalidades e estratégias inscritos nos varios atores sociais em
presenca, a regulacdo local nas escolas pode também ser descrita como «regulagdo

sociocomunitaria» (Azevedo, 2007:113-114).

4. Avaliacao e logicas de acao

Essencial para a manutengcdo de qualquer sistema social, a regulacdo relaciona-se com as
estratégias de acdo.

A ac¢do humana € social, visto que os atores interessados orientam a sua a¢do tendo em conta a
existéncia de objetos sociais ou culturais num determinado contexto. Os objetos sociais
podem ser outros atores com 0s quais interagem, ou simbolos e valores que estejam
relacionados com o universo cultural onde decorre a ag¢do humana. A comunicagdo
estabelecida, a interacdo entre atores, estd sempre dependente de um universo cultural.
Naturalmente, as agdes coletivas sdo diversificadas e as suas formas de compromisso
igualmente diferentes.

Para Crozier e Friedberg o sistema humano nao obedece necessariamente a regras precisas. A
acdo coletiva das organizagdes concretiza-se mediante um mecanismo de jogos através dos
quais os célculos racionais “estratégicos” dos atores se encontram integrados em fungdo de
um modelo estruturado (Barroso, 2005: 730). Na verdade, as regras ndo conseguem prever
tudo, pelo que deve proceder-se a sua interpretacdo, de modo a que dessa acao se possa tirar o
maior partido tendo em consideracdo os interesses particulares, assim como o interesse geral
do grupo.

Em O Actor e o Sistema (1981), Crozier e Friedberg falam-nos de uma acdo organizada, em
que os individuos s@o capazes de enfrentar o sistema em situacdes extremas, como € que se
deixam dominar por situagdes as vezes consideradas menos constrangedoras? Muitos estudos
confirmam que o bom senso condiciona muitas vezes o impacto verdadeiro que se junta ao
constrangimento, ndo o podendo substituir, contudo, por vezes sdo oferecidas uma série de
possibilidades que levam a coesdo de colegas que se mobilizam de maneira solidéria, levando
a um aumento de consciencializagdo da capacidade de negociacdo entre os sujeitos, cujos
compromissos interativos sao capazes de gerar uma sociedade mais ajustada aos interesses
coletivos. Aos socidlogos importard perceber que “o contexto social interfere no calculo dos
individuos e, como tal, a pessoa age sempre num contexto de influéncia pelos

comportamentos colectivos” (Saragoga, 2010: 123). Na verdade, o sujeito, o ator, ndo age
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mecanicamente. Ele atribui um significado a ac@o e escolhe, opta por uma solucdo segundo o
seu interesse, tendo em consideragdo o quadro de um sistema onde se encontram presentes
vdrias possibilidades, isto é, dentro das vérias opgdes possiveis escolhe uma determinada
solucdo. Os individuos sdo por natureza seres ativos que t€m a capacidade de transformar o
sistema, que € algo que advém da acdo, interacdo social e das relagdes estabelecidas entre os
individuos. Assim sendo, os individuos sdo “elementos” fundamentais na construgdo da
regulacdo nas organizacdes educativas. Importa, pois, perceber como se processa e €
construida essa mesma regulacao.

Duas l6gicas de acdo podem coexistir nas organizacdes escolares: uma logica de
responsabilidade burocrdtica (relagdes meios-objetivos) e uma logica de autonomia
profissional, que pressupde que a incerteza € algo que estd presente nas organizagdes € ndo se
consegue eliminar facilmente através das relacOes meios-objetivos.

Admitimos, pois, que as logicas de acdo manifestam-se permanentemente em sistemas de
valor explicito e elas proprias sdo reguladoras dos comportamentos das organizacdes, tendo,
legitimamente, intengdes especificas. Os atores atuam sempre no quadro de um espaco
estruturado, em que a sua capacidade de escolha varia num leque mais ou menos alargado de

condutas possiveis.

5. Esboco para uma investigacao
Tendo em consideracdo os argumentos acima referidos, podemos colocar a seguinte pergunta

de investigacdo: de que forma a avaliagdo externa de escolas e a autoavaliagdo podem
constituir-se como mecanismos de regulacdo e quais podem ser as l6gicas de acao dos atores
escolares perante estas modalidades de avaliacao?
A partir da fundamentagdo e conceptualizacdo desta pergunta de investigacdo (realizada nos
pontos anteriores), importa equacionar possiveis op¢des metodoldgicas. Assim, cremos ser
pertinente encontrar resposta as seguintes perguntas:
a) Qual a percecdo dos atores escolares sobre o contributo da avaliagdo externa para
a melhoria da qualidade nas escolas?
b) Averiguar como € que as l6gicas de acao impulsionam, obstaculizam ou se
manifestam neutras relativamente a eficdcia e efici€ncia desses processos de
avaliacdo?
¢) De que forma € que as ldgicas de acdo sdo produtoras de mecanismos de
regulacdo?

d) Quais os objetivos estratégicos dos atores escolares face a avaliagdo da escola?
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e) Qual é a possibilidade destes atores escolares virem a concretizar uma acao
estratégica coletiva potenciadora de mecanismos de auto e hétero avaliacdo (avaliacao
externa), orientados para a melhoria da qualidade da sua escola?
As técnicas de investigacdo que vamos privilegiar na recolha de dados sdo os documentos
produzidos pela escola e a informacdo a recolher mediante a realizacdo de entrevista
semiestruturada aos atores do sistema a analisar (por exemplo, escolas de um agrupamento de
escolas). Para o tratamento dos dados, afigura-se pertinente proceder a andlise de contetddo e
ao método de andlise estratégica de atores, operacionalizado através de software especifico
(MACTOR)’, neste caso com o objetivo de conhecermos os objetivos estratégicos dos atores
escolares, os consensos e as divergéncias entre eles, bem como as suas relagdes de forca no

sistema.

Consideracoes Finais
A qualidade da escola € sem divida um dos assuntos que mais preocupa a sociedade em geral,

os governantes, pais, professores e alunos. Esta questdo estd diretamente relacionada com a
avaliacdo no ensino. Na realidade, é necessario avaliar para podermos melhorar, justificar,
planear e definir estratégias orientadoras que nos levem a atingir os objetivos dentro da
organizagdo escolar.

A avaliacdo externa, tal como a autoavaliacdo de escolas deve ser considerada como uma
pratica recorrente que faz parte do quotidiano dos atores escolares e encontra-se presente na
maneira como conduzimos o nosso comportamento e atitudes, ainda que muitas vezes ndo nos
apercebemos dessa realidade Os processos avaliativos sdo um espago fértil para jogos de
poder dentro da organizacdo escolar, uma vez que vai expressar os interesses € os planos de
acdo dos atores que fazem parte da avaliacdo. As agendas avaliativas sao heterogéneas, tendo
como ponto de partida dados empiricos idénticos, dado o seu cardter subjetivo, a avaliacao
ndo € neutra e objetiva. Através da avaliagdo conseguimos perceber as relacdes que os varios
atores sociais estabelecem entre si dentro da organizacio escolar, de modo a que possamos
interpretar a complexidade do sistema privilegiando as ag¢des e ndo as intencoes.
Concomitantemente, torna-se fundamental conhecer os processos de comunicagdo entre os
diversos atores, assim como as relacdes interpessoais estabelecidas que mantém entre si.

A acdo coletiva interessa-nos neste caso especifico, visto que este estudo pretende para além
da avaliacdo de escolas compreender sobretudo as organizagdes escolares, concretamente, as
l6gicas de acdo entre os atores e de que modo € que isso pode contribuir para a regulacido da

organizacdo. Daf a necessidade de compreender a relacio entre o ator e o sistema. Tal como
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refere Isabel Guerra “os actores estdo incluidos em sistemas de interaccdo que fixam os
constrangimentos aos comportamentos individuais” (Guerra, 2002: 24).

O trabalho a que nos propomos pode ser muito util a melhoria do funcionamento da
organizacdo em que venha a ser realizado, considerando que pode auxiliar decisores e outros
atores da organizacdo a melhor concretizarem estratégias e acdes orientadas para a
manutencdo ou elevagdo dos patamares de qualidade nos ensinos ministrados, num quadro de
referéncia nacional e internacional. Por outro lado, os resultados da investigacdo, podem
constituir uma fonte para futuros trabalhos de auto e heteroavaliagdo de outras organizacdes

de ensino ndo superior.
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'O “amigo critico” é uma pessoa que pelo conhecimento que tem da escola pode ter um papel de relevo na
autoavaliacdo, pois pode transportar para o grupo de autoavaliacdo e para a andlise um olhar distanciado mas
amplo e comprometido das situacdes e um permanente questionamento dos aspetos em jogo, pelo que pode ser
considerado um facilitador da tomada de decisées (Leite, 2002).

> O termo regulacdo é muito utilizado nos estudos sobre politicas educativas, tal como refere o autor Jodo
Barroso “...questionando qual deve ser o papel do Estado na regulagdo da educacdo...” (Barroso, 2005: 727),
sobretudo de modo a entender qual o ideal de escola piblica e qual o seu papel na distribui¢io igualitaria do bem
comum educativo. A prépria descentralizacido «tem sido uma aspiragdo fundamental desde ha algum tempo, tal
como a “participagdo”, a “igualdade de oportunidades™, a “autonomia” e a “reforma” (Sarmento, 1999: 97). A
descentralizacdo leva a autonomia dos estabelecimentos de ensino, conferindo-lhes outro tipo de atuacio junto
da comunidade local e dentro do estabelecimento de ensino. Esses processos de organizac¢io e regula¢do ocorrem
igualmente noutros dominios, tais como curriculo, oferta escolar, recrutamento e formagao de professores, gestao
escolar, aspetos financeiros e parceiros socioeducativos.

* MACTOR ¢ o acrénimo do Método ACTores, Objectivos, Relagdes de For¢a. Trata-se de um método proposto
por M. Godet (1993) vocacionado para identificar e caracterizar os vdrios atores-chave, identificar os principais
conflitos e aliancgas, e medir as relagdes de forca entre os atores.
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Resumo:

Saraiva & D’Orey (1999) defendem que a inovagdo e a qualidade se apresentam
como vantagem competitiva, que faz a diferenca na sobrevivéncia das
organizacoes em ambientes de crescente mudanca e competitividade. Rolo &
Saraiva (2011, p.1) acrescentam “A inovagdo, tal como a qualidade tém como
objectivo a satisfacdo do cliente final, pelo que o resultado da implementacdo de
estratégias de qualidade e de inovagdo, conduzird ao aumento da competitividade
e a criacdo de valor”.

O projeto desenvolvido teve como objetivo implementar numa Instituicdo de
Ensino Superior, o Sistema Integrado de Gestdao da Qualidade e da Investigacdo,
Desenvolvimento e Inova¢do, denominado de Sistema Integrado de Gestao (SIG).
No sentido de adquirir alicerces para um melhor entendimento do tema, efetuou-
se um estudo pormenorizado acerca da inovacdo, onde sdo abordados alguns
conceitos em torno da inovagdo e do modelo de interagdes em cadeia.

Ap6s o estudo inicial, procedeu-se ao levantamento dos requisitos comuns aos
referenciais normativos, NP 4457:2007 e NP EN ISO 9001:2008, a
implementagdo do sistema Innovation Scoring, a atualizacdo dos documentos do
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) e a criagdo e implementacdo de
procedimentos obrigatérios do Sistema de Gestao da IDI (SGIDI).

Deste projeto resulta a implementacdo do SIG numa Instituicdo de Ensino
Superior, que vai permitir uma gestao eficiente e eficaz a todos os niveis
(institucional, intermédio e operacional), baseado na sistematiza¢do e otimizac¢ao
de processos e procedimentos de Gestao da Qualidade e da IDI.

Palavras-chave: NP 4457:2007; NP EN ISO 9001:2008; Sistemas de Gestio da
Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo; Sistemas de Gestdo da Qualidade.
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Abstract:

Saraiva & D’Orey (1999) argue that innovation and quality provide a competitive
advantage, making a difference in the survival of companies in an environment of
increasing change and competitiveness. Rolo & Saraiva (2011, p. 1) add that
"Like quality, innovation aims the final customer satisfaction, hence the outcome
of the implementation of quality and innovation strategies, will lead to the
increased of competitiveness and to value creation".

The goal of the developed project was the implementation of an Integrated
Quality and Research, Development and Innovation (RDI) Management System
in a Higher Education Institution, called the Integrated Management System
(IMS).

In order to acquire the foundations for a better understanding of this project’s
subject, we completed a detailed study about innovation, were we discuss some
concepts associated with innovation and the Chain-Link Model.

After this initial study, we proceeded with the analysis of the common
requirements within the normative references, NP 4457:2007 and NP EN ISO
9001:2008, the Innovation Scoring system implementation, the updating of the
exiting Quality Management System (QMS) documents, and the creation and
implementation of the required procedures of the RDI Management System
(RDIMS).

This project results in the implementation of an IMS in a Higher Education
Institution, which will allow an efficient and effective management at all levels
(strategic, intermediate and operational), based on the systematization and
optimization of Quality and RDI Management processes and procedures.

Keywords: NP 4457:2007; NP EN ISO 9001:2008; Research, Development and
Innovation Management System; Quality Management System.
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1. Introducao

A competicdo existente nos mercados obriga as organizacOes a estudar estratégias que as
diferenciem de alguma forma da sua concorréncia. Este fator contribui para que algumas
organizagcdes optem por identificar, desenvolver e implementar sistemas de gestdo da
inovagdo, como diferencial diante da concorréncia e que proporcionem uma posicdo de
destaque no mercado que atuam.

Segundo Freire (2008) a gestdo da inovacao difere da indudstria para os servigos. Neste tltimo,
a inovagao estd muito mais relacionada com as competéncias dos seus recursos humanos, em
novas formas de os organizar. Isto é conseguido através da partilha da informacdo, de
promoc¢ao de um clima e comunica¢do informais, da criagdo de um espirito de equipa que
fomenta uma participacdo ativa geradora de uma cultura de melhoria continua e de foco no
cliente.

A NP 4457:2007 (2007, p.4) descreve “Sendo o conhecimento, a base da geragdo de riqueza
nas sociedades avancadas e a investigacdo e o desenvolvimento um dos pilares da cria¢do
desse conhecimento, é na inovacdo que se encontra o meio de transformar esse conhecimento
em desenvolvimento econémico”.

A convicgdo de que a Gestdo da Investigacdo, do Desenvolvimento e da Inovacdo exige uma
acdo sistemdtica, organizada e sustentada, levou especialistas a estudarem esta drea. Neste
ambito, Picoito (2007) refere que foram criados procedimentos para a identificagdo e
classificacdo das atividades da IDI e modelos para o desenvolvimento da inovacdo
empresarial, sendo promovida a elaboracdo de normas portuguesas para a certificacdo de
Sistemas de Gestdo da IDI e desenvolvido um sistema de Innovation Scoring que possibilita a
avaliacdo e a medicao das atividades da IDI.

De acordo com a NP 4457:2007 (2007, p.4) a sua implementacdo contribui para que “(...) as
organizagcoes melhorem o seu desempenho, com énfase no seu sistema de gestdao da IDI, como
método fundamental de criar conhecimento e de o transformar em riqueza econdomica e
social”.

Neste contexto, surge o desenvolvimento de um projeto numa Instituicdo de Ensino Superior
que visa integrar o Sistema de Gestdo da Qualidade (NP EN ISO 9001:2008) ja instituido com
o Sistema de Gestdo da IDI (NP 4457:2007), com o objetivo de sistematizar a gestdo das

atividades da IDI de forma integrada na instituicdo, ganhando em eficiéncia e eficécia.
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2. Modelo de Interacoes em Cadeia

O modelo de interagdes em cadeia, segundo a NP 4457:2007 (2007, p.5), agrega trés
pressupostos, sendo eles “generalizar o modelo de ligacoes em cadeia de Kline e Rosenberg
para a economia do conhecimento, acomodar os conceitos da 3* edi¢do do Manual de Oslo
da OCDE (2005) e considerar a inovagdo tanto na industria como nos servigos”.

O modelo de interacdes em cadeia decorre da interacdo entre diferentes eixos, conhecimentos,
interfaces e fases. De acordo com Caraga, Ferreira & Mendonga (2006, p.5) este “(...) propoe
a existéncia de trés interfaces, que definem uma fronteira de competéncias onde circula e se
transfere o conhecimento economicamente produtivo entre a actividade inovadora e o seu
ambiente”.

No ambito do projeto “Desenvolvimento Sustentado da Inovacdo Empresarial”, langado pela
COTEC, Caraga, Ferreira & Mendonga (2006) desenvolveram um relatério onde explicam, de
forma simplificada, o modelo de interacdes em cadeia, que vai ser tido como referéncia ao
longo deste ponto.

A primeira interface, designada por “interface organizacional” engloba estratégias de
conce¢do da inovacdo e a pratica de aproveitamento e estimulo da criatividade interna.
Considera ainda, a andlise da existéncia de necessidade de conhecimento externo e as praticas
de criagdo, validagdo, codificacdo e difusao do conhecimento existente na empresa inovadora.
A segunda interface, identificada como “interface tecnologica”, abrange a observacdo
sistemadtica da tecnologia existente no mercado e dos avangos tecnoldgicos. Inclui atividades
de prospetiva sobre desenvolvimento de tecnologias com potencial interesse econdmico e
atividades de parceria com outras instituicdes com vista a partilha de informacgao técnica e
cientifica e, consequente desenvolvimento conjunto de produtos e processos.

A terceira interface, “interface de mercado” aglomera a observagdo e andlise de potenciais
clientes e de novos mercados, a andlise do contexto interior e exterior da empresa € o seu
posicionamento baseado nas forcas e fraquezas. Compreende ainda, a gestdo das
oportunidades oferecidas pelos regimes de propriedade intelectual para protecdo, exploracao e
propagacdo dos resultados obtidos no processo de inovagdo, sendo este servigo,
maioritariamente, subcontratado sob acordos confidenciais.

Estas interfaces sdo fundamentais para uma gestdo eficaz da inovacdo, aliam os
conhecimentos internos com os que se adquirem no meio envolvente, de forma a criar valor.
A organizagdo inovadora € influenciada por fatores complexos e em evolucdo que

influenciam indiretamente o sucesso técnico e a rentabilidade comercial da inovagdo e por
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elementos proximos a organizagdo que interagem diretamente com esta € com as suas praticas
inovadoras, ou seja, pela macro e micro envolvente, respetivamente.

No modelo de interacdes em cadeia, a ligacdo entre os diferentes intervenientes nao segue um
trajeto linear, existe uma partilha, transferéncia e retroacdo entre fases complementares ao

longo de todo o processo.

3. Implementacao do SIG numa Instituicao de Ensino Superior

A Instituicdo de Ensino Superior escolhida foi a Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de
Felgueiras (ESTGF) do Instituto Politécnico do Porto (IPP).

Para implementar o SGIDI na ESTGEF e integrd-lo com o SGQ procedeu-se a delineacao das
tarefas, tendo por base algumas fases, nomeadamente, a elaborado da matriz relacional, a
aplicacdo do Innovation Scoring, a revisdo da documentacdo do SGQ e a elaboragdo
documentagao da IDI.

Na revisdo e elaboracdo dos documentos, para além da necessidade de desenvolver os
procedimentos obrigatérios que exige a NP 4457:2007, € necessdrio: (1) na politica, incluir as
intencoes e principios da organizacao em relagdo as atividades da IDI; (2) no planeamento, da
qualidade incluir objetivos e agdes relacionados com a inovacdo; (3) na revisdo do sistema,
incluir a avaliacdo dos resultados da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo e (4) na
monitorizacdo dos processos, incluir a monitorizacdo do processo de gestdo da inovagdo,
estabelecendo metas que permitam avaliar a eficidcia do seu desempenho, relativamente a
gestdo do conhecimento, ideias e projetos da IDI.

O Sistema Integrado da Qualidade e da IDI na ESTGF serd designado de SIG (Sistema
Integrado de Gestao).

3.1. Innovation Scoring

Picoito (2007, p.5) defende que com o sistema de Innovation Scoring “(...) as organiza¢des
poderdo diagnosticar, medir e questionar de uma forma mais adequada o seu desempenho e
o seu potencial de inovagdo, facto que representa um valor indiscutivel para as organizagcoes
que marcardo o futuro do desenvolvimento econémico do nosso Pais — isto é, as mais atentas
as questoes de competitividade numa economia baseada no conhecimento e globalizada’.

De forma a possibilitar uma melhor avaliagdo e uma adequada medicdo das atividades de
inovagdo, foi efetuado o auto diagnodstico inicial da inovacdo, com a colaboracdo da equipa

técnica. Optou-se por um grupo reduzido e com diferentes competéncias para uma maior
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viabilidade do resultado, sendo possivel assim uma maior audi¢do da opinido de todos os
elementos e se manter um didlogo conciso e percetivel a todos.

O Manual de Apoio ao Preenchimento do Sistema de Innovation Scoring, que surgiu do
projeto 4 da iniciativa da COTEC sobre o Desenvolvimento Sustentado da Inovagdo
Empresarial, foi a base e auxilio da preparagdo e realizacdao da reunido, da aplica¢do do auto
diagndstico inicial da inovagao e, vai ser tido como referéncia ao longo deste ponto.

Apds a equipa técnica responder a todas as questdes relativas as dimensodes “Recursos”,
“Processos” e “Condi¢des”, foi possivel, através do Relatorio de Aplicacdo do Innovation
Scoring na ESTGF (2012), verificar que a Escola apresenta uma maior caréncia nos
“Processos”, mostrando nas restantes dimensdes algumas valéncias, embora ainda
insuficientes.

A variavel “Condigdes” incorpora questdes que procuram avaliar se as caracteristicas e o
estilo de lideranca sdo suscetiveis de estimular a inovacdo, de verificar a adequagdo entre a
cultura da empresa e a dinamica de mudanca inerente a inovacdo e a formacdo e
implementacdo das orientagdes estratégicas da empresa.

Relativamente a dimensdo “Recursos” esta pretende avaliar e analisar o modo como os
recursos humanos, as estruturas e competéncias organizacionais e os relacionamentos
externos da organizacdo sdo orientados para dinamizar a inovagao.

A variavel “Processos” engloba aprendizagem e melhoria sistemdtica orientada para as boas
praticas de inovagdo, a gestdo das atividades da IDI, bem como a protecao e valorizacdo dos
resultados desta atividade.

Assim, procedeu-se a andlise para saber em que medida as “Condicdes”, os “Recursos” e os
“Processos”, tanto quanto possivel mensurdveis, se traduzem em resultados financeiros, de
mercado e sociais. A ESTGF apresenta um resultado de aproximadamente 75%, que permite
perceber que devem ser definidas acOes para melhorar os aspetos considerados criticos. Este
resultado € justificado pela auséncia de procedimentos da IDI e, por outro lado, pelo facto de
possuir a certificacdo em Gestdo de Qualidade de acordo com os requisitos da NP EN ISO
9001:2008 e um Centro de Inovagado e Investigacdo em Ciéncias Empresariais e Sistemas de

Informagdo (CIICESI).

3.2. Matriz Relacional

Com o progresso dos Sistemas Integrados de Gestdo (SIG), surgiu a necessidade de ser

elaborada uma norma especifica para certificacdo deste tipo de sistemas. Em consequéncia
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desta necessidade, a entidade britanica responsavel pela elaboracdo de normas, a BSI (British
Standards International), desenvolveu a PAS 99 com requisitos comuns de Sistemas
Integrados de Gestdo, que foi utilizada como referéncia no projeto.

A PAS 99:2006 - Specification of common management system requirements as a framework
for integration (2006) destina-se a ser utilizada como uma referéncia de implementacdo de
requisitos de normas comuns de gestdao de sistemas ou especificacdes de forma integrada e
visa simplificar a aplicacdo de normas do sistema em simultdneo e qualquer avaliacdo de
conformidade associada.

De forma a facilitar a integracdo das duas normas em estudo, foi elaborada uma matriz de
relacdes, que compreende a correspondéncia dos requisitos comuns entre a NP 4457:2007 e a

NP EN ISO 9001:2008.

3.3. Revisao da Documentaciao do SGQ

Na integragdao do SGIDI no SGQ ja implementado, para além da necessidade de desenvolver
os procedimentos obrigatorios que exige a NP 4457:2007, é necessdrio proceder a revisdo de
todos os documentos e registos ja elaborados no ambito do SGQ, nomeadamente, 0 manual, o
ambito, a politica e os objetivos da qualidade, os procedimentos de processos e de atividade,
as instrucdes de trabalho e impressos.

A ESTGF possuiu um Manual de Fungdes e um Manual da Qualidade, que foram objeto de
revisdo para incorporacdo do SGIDI. Neste sentido, foi necessario rever as funcdes de cada
servico/gabinete que compde a estrutura organizacional da Escola, de forma a responsabilizar
um deles pela atividade de inovagao.

O campo de aplicacdo, os objetivos, a politica, as responsabilidades e autoridades e a
comunicacdo fazem parte integrante do Manual do Qualidade, que com a revisdo a sua
designacdo foi alterada para Manual do SIG.

O Sistema Integrado de Gestao da Qualidade e da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo
da Escola, tem como campo de aplicagdo o Ensino Superior Politécnico € o desenvolvimento
e promogao da Inovacgao e da Investigacdo.

A politica e os objetivos do SIG da ESTGF sao estabelecidos de acordo com a NP EN ISO
9001:2008 (2008) e com a NP 4457:2007 (2007).

As responsabilidades e autoridades do responsdvel da gestdo foram revistas e alteradas de
forma a incluir as atividades da IDI e a comunicagdo para além da vertente interna passou a

aplicar-se a nivel externo.
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A adequacgdo dos procedimentos de processos e de atividade, as instrucdes de trabalho e
impressos e registos, a realidade da NP 4457:2007 originou algumas modificacdes. A maioria
dos processos sofreu pequenas alteragdes, nomeadamente, na designacido do préprio sistema,
passando de SGQ para SIG, e no nome do gabinete designado anteriormente por Gabinete da
Qualidade para Gabinete do SIG. No entanto os procedimentos de Gestdo Estratégica, de
Satisfacdo de Antigos Alunos e Outras Partes Interessadas, e de Melhoria foram submetidos a
modificagdes mais complexas.

O procedimento de Gestdo Estratégica, tem como finalidade definir e documentar a
metodologia para proceder a andlise anual do SIG, bem como do seu acompanhamento
semestral. Neste processo executaram-se, para além das altera¢des bdsicas, as transformagdes
dos elementos de entrada e de saida para a reunido de revisao do SIG.

O procedimento de Satisfacdo dos Antigos Alunos e Outras Partes Interessadas visa definir e
documentar a metodologia para proceder a identificacdo, andlise e avaliagdo do grau de
satisfacdo dos Antigos Estudantes, das Entidades que acolheram estdgios curriculares, das
Entidades Empregadoras e das Atividades da IDI. Neste processo de realizagdo procedeu-se a
incorporagdo da avaliacao dos projetos da IDI, de forma a avaliar a percecdo das suas partes
interessadas.

O procedimento de Melhoria tem como objetivo definir e documentar atividades que
permitem tratar ndo conformidades e desenvolver acOes corretivas, preventivas € de melhoria
decorrentes da atividade da Escola e de Auditorias. Como das atividades da IDI também

podem ocorrer ndo conformidades, foi incorporado este aspeto no processo em causa.

3.4. Documentacao do SGIDI

A implementacdo do referencial NP 4457:2007 contempla as atividades de Gestdo da IDI e a
avaliacdo de resultados e os procedimentos documentados (Gestdo das Interfaces e da
producdo do conhecimento; Gestdo das ideias e avaliacdo de oportunidades; Planeamento de
projetos IDI).

No decorrer da integragdo, procedeu-se a criacdo de um processo de realizacdo designado de
Desenvolvimento e Inovacdo que incorpora as atividades de inovacdo e assegura o
planeamento e a implementagdo das atividades da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo,
de modo a garantir que estas estdo em consonancia com os objetivos e politica definida.

A implementacgdo destes procedimentos obrigatdrios de acordo com a NP 4457:2007 (2007)

depende da atividade laboral da empresa, no entanto envolve a andlise da envolvente e
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identificacdo de oportunidades, a invencdo da ideia, o planeamento e a implementacdo do
projeto e a protecdo do inovado.

No procedimento de Gestdo das Interfaces e do Conhecimento pretende-se, a partir da andlise
da envolvente interna e externa (Fornecedores, Parceiros, entre outros), identificar e gerir o
relacionamento com as fontes de informagdo essenciais para a organizacdo. A gestdo do
conhecimento envolve a obten¢do, criacdo, selecdo e partilha de informagdo e conhecimentos,
resultantes da atividade interna e das relacdes estabelecidas com a envolvente externa
(COTEC Portugal, s.d.a).

A anilise e vigilancia a envolvente externa t€ém muitas vezes como consequéncia a criagao de
ideias. E fundamental, as empresas possuirem um repositério de ideias, para que os
interessados possam langar a sua ideia, podendo ser, entre outros, uma plataforma informaética
ou mesmo o preenchimento de um impresso.

A Gestdo de Ideias e Avaliagdo de Oportunidades deve ser concebida tendo em atencdo a
dimensdo da organizacdo e visa promover, identificar, selecionar e implementar ideias que
apresentem solucdes para obstaculos organizacionais, responder a necessidades de mercado e
promover a inova¢do competitiva (COTEC Portugal, s.d.b).

As ideias consideradas pela empresa como sendo um ponto de geracdo de valor e riqueza sao
transformadas em projetos e originam o procedimento de Gestao de Projetos da IDI.

O Planeamento de Projetos IDI assenta na identificacdo de necessidades, avaliacdo e defini¢dao
de prioridades, e ainda no desenvolvimento, monitorizacao e termo de projetos da IDI. Este
procedimento constitui um plano rigoroso e critico, pelos custos inerentes ao projeto e pelos
riscos que acarreta (COTEC Portugal, s.d.c). A Gestdo de Projetos da IDI incorpora o
planeamento e desenvolvimento do projeto da IDI, bem como a sua protecdo intelectual.

O projeto inovador, apds reunir todos 0s recursos necessarios € estar nas condi¢des adequadas
deve ser implementado. Isto ndo quer dizer que o processo finda, pois € realizada uma
reflexdo sobre a aprendizagem que pode ser retirada de todo o processo de inovagdo, bem

como uma avaliacdo da sua aceitagdo.

4. Conclusao

Cordeiro & Vieira (2011, p.1) defendem que em tempo de instabilidade econémica “(...)
surge a oportunidade/necessidade de adaptar estratégias e planear actuag¢oes”. A Gestdo da
IDI funciona como estratégia de competicao e sobrevivéncia no mercado. Como se pode

verificar com a aplicagdo do Innovation Scoring, a Escola possui recursos e condi¢des que
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visam dinamizar a organiza¢do, no entanto devem ser trabalhados, registados e documentados
com a aplicagdo dos procedimentos da IDI.

Neste trabalho € apresentada a implementacdo do Sistema de Gestdo Integrado da Qualidade e
da IDI numa Institui¢do de Ensino Superior, a ESTGF, apresentando-se como um projeto ttil,
interessante e inovador, na medida em que esta Escola, ao nivel de ensino, serd pioneira neste
tipo de implementacdo e conseguird atingir o objetivo de alcancar uma gestdo integrada e
sistematizada das suas atividades da IDI, que se conjetura contribuir significativamente para a

melhoria da concretizacio eficaz e eficiente da sua missao.
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Resumo:

O presente artigo resulta de um estudo desenvolvido no Instituto Politécnico de
Setibal (IPS) que teve como objetivo identificar e caraterizar as principais
alteracdes pedagdgicas (atividades desenvolvidas e dos elementos de avaliacdo),
decorrentes da implementacdo do Paradigma de Bolonha, nos Cursos de 2° Ciclo.
Em 2008/2009 foi desenvolvido pela Unidade para a Avaliacio e Qualidade
(UNIQUA/IPS) um questiondrio com o objetivo de caraterizar as mudancgas
introduzidas nos cursos de 1° e 2° ciclo. O questiondrio era composto por 17
questdes (12 fechadas e 5 abertas) e foi respondido por 76 docentes responsaveis
pelas Unidades Curriculares dos Mestrados de 3 das 5 escolas do IPS: Escola
Superior de Tecnologia de Setibal (EST Setubal), Escola Superior de Educacao
(ESE) e Escola Superior de Ciéncias Empresariais (ESCE).

Os resultados mostraram que, apds Bolonha, continuavam a prevalecer as
metodologias de carater expositivo, apesar de evidenciarem uma maior
participacao e envolvimento por parte dos estudantes. Das mudangas decorrentes
do Paradigma de Bolonha destacam-se a orientacdo tutorial (embora a abordagem
a esta atividade seja especifica de cada escola) e a comunicagdo com o professor
por correio eletrénico no ambito das tarefas escolares. Relativamente ao peso
relativo das modalidades de avaliagcdo, as modalidades com maior peso relativo
continuaram a ser as atividades desenvolvidas autonomamente pelos estudantes.
Este estudo ndo questionou aspetos importantes como: competéncias desejadas e
atingidas, relacdo entre os conteidos e as competéncias, coeréncia entre os ECTS
e a carga total de trabalho, relacdo entre indicadores de sucesso, abordagens
pedagodgicas e métodos de aprendizagem adotados pelos estudantes, pelo que esta
previsto a sua inclusdao em estudos futuros.
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Palavras-chave: Abordagens pedagdgicas, Paradigma de Bolonha.

Abstract:

This article results from a study carried out at the Polytechnic Institute of Setibal (IPS),
which aimed to identify and characterize the major pedagogical changes (activities and
assessment elements), following the implementation of the Bologna Paradigm in the 2™
cycle courses.

In 2008/2009 was developed by the Unit for Evaluation and Quality (UNIQUA / IPS) a
questionnaire in order to characterize the changes introduced in the courses of the 1st
and 2nd cycles. The questionnaire consisted of 17 questions (12 closed and 5 open) and
was answered by 76 teachers responsible for Curricular Units of Masters in 3 of the 5
IPS schools: School of Technology of Setibal (EST Settbal), School of Education
(ESE) and School of Business (ESCE).

The results have showed that after Paradigm, continued to prevail expository
methodologies, although evidencing greater participation and involvement by students.
Changes arising from the Bologna Paradigm highlight the tutorials (although the
approach to this activity is specific to each school) and communication with the teacher
by e-mail within the school tasks. With regard to the relative importance of the modes
of assessment, the modalities with higher relative weight remained the activities
developed independently by students.

This study did not questioned important aspects such as skills desired and achieved, the
relationship between contents and skills, consistency between ECTS and the total
workload, the relationship between indicators of success, pedagogical approaches and
learning methods adopted by the students, so it is expected to be included in future
studies.

Keywords: Pedagogical approaches, Bologna paradigm.

1. Introducao

O Paradigma de Bolonha baseia-se em alguns principios bdsicos, tais como: a existéncia de
um processo de ensino-aprendizagem centrado nos estudantes, o facto de os estudantes
atingirem competéncias bem definidas, o desenvolvimento de trabalho autonomo pelos
estudantes e uma maior proximidade do contexto de ensino com os problemas da vida real e
do ambiente econdmico [1], bem como a promocdo de uma cooperagdo europeia na garantia
da qualidade no ensino superior [3].

O IPS iniciou a implementacdo do Paradigma de Bolonha no ano letivo de 2006/2007. No ano
letivo de 2008/2009 a UNIQUA/IPS desenhou um questiondrio com vista a avaliar as
principais alteracoes introduzidas pelo paradigma de Bolonha, quer ao nivel das metodologias
pedagdgicas quer ao nivel dos elementos de avaliacdo utilizados.

A maioria das Institui¢des de Ensino Superior estd mais centrada em abordagens tradicionais
que promovam a exceléncia na educagdo, que promovam 0Os Seus cursos, a sua experiéncia

profissional, os seus autores e atividades de investigacdo. Assim, ndo se encontram muito
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recetivas a abordagens de gestdo, como os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ),
identificados como algo que ndo € aplicavel a Institui¢des de Ensino Superior [2].

O IPS estda empenhado em implementar um SGQ. Numa primeira fase, o foco foi a produgdo
de dados/informacdo relevante, de forma sistemdtica, utilizando as Tecnologias de e
Informacdo e Comunicagdo (TIC) [S]. Numa segunda fase foram realizados alguns estudos
com o objetivo de compreender as caracteristicas dos estudantes do IPS, os resultados da sua
aprendizagem e alguns fendmenos associados, tais como o insucesso escolar e o abandono [4]

[6] [7] [8]. Numa terceira fase, aprofundar-se-ao alguns dos estudos.

2. Objetivos e Metodologia

Considerando uma perspetiva de melhoria continua, que permita, contribuir para a
compreensdo de aspetos relacionados com o sucesso académico, € objetivo deste trabalho
identificar as mudancgas, de ambito pedagédgico, ocorridas, ao nivel das atividades
desenvolvidas e dos elementos de avaliagdo utilizados com a implementacdo do Paradigma de
Bolonha.

No questiondrio, as questdes fechadas estavam relacionadas com o processo de ensino-
aprendizagem, nomeadamente com a comparacdo dos elementos utilizados antes e apds a
implementacdo do Paradigma de Bolonha. Estes elementos, relacionados com as atividades
pedagodgicas desenvolvidas e com os elementos de avaliacdo utilizados, bem como com a
utilizacdo de atividades tutoriais e respetivas modalidades, integraram o conjunto de questdes
tratado e analisado para o presente artigo.

As alteracdes resultantes da implementacdo do Paradigma de Bolonha foram identificadas nas
questdes que diziam respeito as mudangas nas atividades pedagdgicas utilizadas no processo
de ensino-aprendizagem e nos elementos de avaliacdo utilizados. No que diz respeito as
atividades pedagoégicas utilizadas foram descritas 24 atividades, das quais 15 eram
representativas do Paradigma de Bolonha. Foi solicitado aos responsaveis das UC’s que,
perante as atividades listadas, indicasse aquelas que: a) Nunca usou, b) Continuou a usar, c)
Deixou de usar ou d) Comecou a usar com a implementacao do Paradigma de Bolonha.
Relativamente aos elementos de avaliacdo, foram listados 28 itens, 12 dos quais era
expectdvel que aumentassem com a implementacao do Paradigma de Bolonha.

Das cerca de 109 UC’s que constituiam os planos de estudos dos Mestrados, obteve-se

informacao sobre 76, correspondendo a uma taxa de resposta de 70%.
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3. Resultados — Caraterizacao das alteracoes

3.1. Atividades utilizadas nas UC’s em 2008/2009

Relativamente as atividades utilizadas nas UC’s em 2008/2009 verificou-se que, apesar da
especificidade de cada escola, existiu um grande ndmero de atividades utilizadas
comummente pelas trés escolas, nomeadamente aulas expositivas dos conteidos das UC’s,
aulas expositivas interativas (com estudantes), aulas expositivas com exemplos da realidade,
aulas expositivas com introducdo de temas para debate, aulas expositivas com recurso a meios
audiovisuais, discussdo orientada sobre temas, baseada na andlise de documentos em
diferentes registos, comunicacdo oral feita pelos estudantes dos resultados de diferentes
atividades, orientacdo tutorial, comunica¢do com o professor e colegas por correio eletrénico
no ambito das tarefas escolares, pesquisa e recolha de informacdo on-line.

Concluiu-se que, nas trés Escolas em andlise, continuavam a prevalecer as metodologias de
cardter mais expositivo, embora evidenciassem um maior envolvimento dos estudantes, por
exemplo, através da promog¢ao de debates e de discussdes orientadas sobre diferentes temas.
No que diz respeito as atividades ndo utilizadas, também foi possivel identificar trés comuns a
todas as escolas, nomeadamente: realizacdo de atividades de estdgio pelos estudantes,
supervisao de estdgio pelo docente e participagdo em semindrios/conferéncias. A realizacao
de estdgio e consequente supervisio pelo docente foi uma das atividades com menos

representatividade nas trés Escolas (cerca de 70% na EST Settibal e na ESCE e 50% na ESE).

3.2. Mudanca nas atividades, relativamente a situacao anterior a Bolonha
Relativamente as mudancas introduzidas pelo Paradigma de Bolonha, foi possivel identificar
duas atividades adotadas (“passei a usar”), de forma mais relevante, pelas trés Escolas:
orientacdo tutdria/tutorial € comunica¢do com o professor e colegas por correio eletrénico no
ambito das tarefas escolares.

Foi ainda possivel concluir que a EST Setubal e a ESCE passaram a utilizar um maior nimero
de atividades relativamente ao periodo pré Bolonha, ao contrario do que aconteceu na ESE.
No que diz respeito ao item “deixei de usar”, quer a EST Setibal, quer a ESE nio foi
identificada qualquer atividade. Na ESCE, apesar de terem sido referidas algumas atividades,

as percentagens nao foram relevantes.
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3.3. Peso relativo das modalidades de avaliacao

Da andlise dos dados € possivel concluir que ndo existiram diferencas relevantes no peso
relativo das modalidades de avaliacdo apds a implementa¢do do Paradigma de Bolonha, onde
a modalidade de avaliagdo com maior peso relativo continuava a ser as atividades
desenvolvidas autonomamente pelos alunos. O exame final nas diferentes épocas
desempenhava um papel importante na EST Setibal e na ESCE, contrariamente ao que

acontecia na ESE, onde era inexistente.

3.4. Elementos de avaliacao utilizados nas UC’s em 2008/2009

No que diz respeito aos elementos de avaliacdo utilizados, foram mais evidentes as
especificidades das Escolas, uma vez que ndo existiram elementos comuns as trés Escolas.

A EST Setibal e a ESCE utilizavam, em comum, a apresentacdo oral de trabalhos. A EST
Setubal e a ESE utilizavam em comum a avaliagdo do desempenho individual em atividades
praticas/pratica simulada, a participacdo individual dos estudantes nas diversas atividades
desenvolvidas durante as aulas e a participacdo, em grupo, dos estudantes nas diversas
atividades desenvolvidas durante as aulas.

Também foi possivel verificar que a EST Setubal manteve o equilibrio entre os elementos de
avaliacdo individuais e em grupo, enquanto a ESCE e a ESE privilegiavam os elementos de
avaliacdo individuais.

A ESE apresentou a maior diversidade de elementos de avaliagdo.

3.5. Mudancas nos elementos de avaliacao relativamente a situacao anterior
As mudancas resultantes da implementacdo do Paradigma de Bolonha foram analisadas,
essencialmente, nos itens “passei a usar” e “deixei de usar” do questiondrio.

Relativamente ao item “passei a usar” verificou-se que poucos elementos de avaliacio
passaram a integrar as UC’s e, aqueles que integraram, ndo foram relevantes (os valores
encontravam-se proximos dos 10%). Ainda assim, € importante salientar que na EST Setibal
destacou-se a introducdo de projetos de investigacao realizados em grupo (13%) e na ESCE a
apresentacdo oral de trabalhos, em grupo (10%). A ESE nao identificou a introducido de
qualquer elemento de avaliacdo.

No que diz respeito aos elementos de avaliagdo que deixaram de ser utilizados, as

percentagens também nao sdo relevantes (encontravam-se entre 0os 3% e os 10%).



A IMPLEMENTAGAO DO PARADIGMA DE BOLONHA NUM INSTITUTO POLITECNICO PORTUGUES —
OS CURSOS DE 2¢ CICLO

Relativamente aos elementos de avaliacdo que continuaram a ser utilizados, cada Escola
referiu apenas um, com valores relevantes, na maioria das UC’s: EST Setibal — Relatérios de
atividades experimentais/praticas, desenvolvidos em grupo (cerca de 40%), ESCE — Testes de
avaliacdo de conhecimentos, realizados individualmente (cerca de 40%), ESE — Participagao,
individual, dos estudantes nas diversas atividades desenvolvidas durante as aulas (cerca de
30%).

Dos elementos de avaliagao nunca utilizados nas UC’s foi possivel encontrar semelhancas
entre a EST Setibal e a ESCE, nomeadamente a avaliagdo interpares, realizada
individualmente, portefélio realizado individualmente, relatério de estdgio, realizado em
grupo, autoavaliacdo realizada pelos estudantes em grupo e avaliagdo interpares, realizada em

grupo. A ESE ndo apresentou qualquer semelhanc¢a com as restantes Escolas.

3.6. Realizacao de atividades tutorias

Relativamente a realizagcdo de atividades tutorias, as mesmas aconteciam em todas as Escolas
apresentadas neste estudo e com percentagens elevadas (variavam entre os 70% e os 80%)

As atividades tutoriais foram desenvolvidas, maioritariamente, individualmente e em grupo e
com a combinacdo do modo presencial e a distdncia (EST Settibal e ESE). Na ESCE foi
prestado, maioritariamente, presencialmente.

Quanto a modalidade utilizada, na EST Setibal, a mais utilizada era o aconselhamento sobre
métodos gerais de trabalho (44%), na ESCE eram a informacdo sobre o funcionamento da
disciplina e o esclarecimento sobre os contetidos disciplinares (ambas com 55%), na ESE
destacaram-se o aconselhamento relativamente a questdes pessoais, a informagdo sobre o
funcionamento da disciplina e a informacgdo sobre a avaliacdo da disciplina (todas elas com

75%).

4. Notas finais e limitacoes

Através do presente estudo foi possivel concluir que, nas trés Escolas em anélise, continuaram
a prevalecer as metodologias de cardter mais expositivo. Ainda assim, estas evidenciavam
uma maior participagdo € um maior envolvimento por parte dos estudantes, por exemplo,
através da promoc¢do de debates e da utilizacdo de discussOes orientadas sobre temas
relevantes para as UC’s.

No que diz respeito as mudancas introduzidas pelo Paradigma de Bolonha foi possivel

constatar que dois elementos foram adotados, de forma mais relevante, pelas trés Escolas:
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orientacdo tutdria/tutorial e comunicagdo com o professor e com colegas por correio
eletrénico no ambito das tarefas escolares.

A implementagdo do paradigma de Bolonha ndo conduziu a qualquer alteracdo, ao nivel das
atividades que deixaram de ser utilizadas, quer na EST Setuibal, quer na ESE.

Quanto ao peso relativo das modalidades de avaliacdo, constatou-se que em 2008/2009 as
modalidades de avaliagdo com maior peso relativo continuavam a ser (a semelhanca do que
acontecia antes da implementacdo do Paradigma de Bolonha) as atividades desenvolvidas
autonomamente pelos estudantes. O exame final nas varias épocas (normal, especial e de
recurso) continuava a desempenhar um papel importante na EST Setibal e na ESCE,
contrariamente ao que acontecia na ESE onde este era inexistente.

Quanto aos elementos de avaliacdo utilizados, a EST Setdbal evidenciava a utilizacdo de
alguns elementos comummente com a ESCE e a ESE. J4 a ESCE e a ESE utilizavam
elementos de avaliacdo completamente diferentes. Também se verificou que a EST Setubal
manteve um equilibrio entre a utilizacdo de elementos de avaliacdo individuais e em grupo,
enquanto a ESCE e a ESE privilegiaram os elementos de avaliacdo individuais. A ESE foi a
Escola que apresentou uma maior diversidade de elementos de avaliacdo utilizados.

Ainda no que diz respeito as mudangas introduzidas pelo Paradigma de Bolonha, verificou-se
que os elementos de avaliacdo que passaram a ser integrados, nao foram relevantes, uma vez
que os valores se encontram préximos dos 10%. No que diz respeito aos elementos de
avaliacdo que deixaram de ser utilizados, as percentagens também ndo sao relevantes, pelo
que se pode concluir que as mudangas ndo foram significativas.

Este estudo ndo questionou aspetos importantes como: competéncias desejadas e atingidas,
relacdo entre os conteidos e as competéncias, coeréncia entre os ECTS e a carga total de
trabalho, relacdo entre indicadores de sucesso, abordagens pedagdgicas e métodos de
aprendizagem adotados pelos estudantes, também estes aspetos importantes para se poder
avaliar de forma mais consistente a implementacao do Paradigma de Bolonha, pelo que estd

prevista a sua inclusido em estudos futuros.
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Resumo:

A avaliacdo da qualidade do ensino superior na perspetiva dos estudantes tem sido
alvo de ateng@o no plano internacional e nacional. O presente estudo tem como
objetivo verificar se existem diferencas significativas na qualidade de institui¢des
de ensino superior politécnico certificadas pela ISO 9001 face a institui¢des nao
certificadas, quando avaliadas na perspetiva dos estudantes, por dreas cientificas
predominantes dos cursos que frequentam. De salientar que as dreas cientificas
consideradas englobam as licenciaturas de duas instituicdes de ensino superior
politécnico que se enquadram nas ci€ncias sociais € nas engenharias.

A investigacdo suportou-se numa abordagem quantitativa, através de uma
metodologia que assentou na recolha de dados primarios através de questionario
de autorrelato, ministrado on-line aos estudantes destas duas institui¢cdes, sendo
que uma destas apresenta certificagao pela ISO 9001 e outra ndo, contando com a
participacao de 146 estudantes.

Os dados obtidos demonstram existirem diferencas nos resultados obtidos por area
cientifica, com a instituicdo certificada a apresentar médias de satisfacdo
inferiores. Assim, os resultados obtidos parecem indiciar que este referencial
poderd ndo ser um bom instrumento para garantir a qualidade do ensino.

Palavras-chave: Areas Cientificas; Ensino Superior Politécnico; Estudantes;
ISO 9001

Abstract:
Internationally and nationally, quality evaluation of higher education in the
perspective of the students has been the subject of attention. This study aims to
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determine whether there are significant differences in the quality of polytechnic
higher education institutions certified by ISO 9001 to institutions that are not
certified, when evaluated from the perspective of students, by predominant
scientific areas of courses attending. The scientific areas considered include
degrees in two polytechnic higher institutions that fall under in the social sciences
and engineering.

Research supported in a quantitative approach, through a methodology that was
based on primary data collection through self-report questionnaire, administered
online to students of these two institutions, being that one these has certified and
other not, counting with the participation of 146 students.

The data suggest differences in the results obtained by scientific area, with the
institution certified to presents lower average satisfaction. Thus, the results seem
to indicate that this referential perhaps not a better instrument to ensure the quality
of teaching.

Keywords: 1SO 9001; Polytechnic; Scientific Areas; Students.

1. Introducao

O tema da avaliacdo da qualidade do ensino superior pela perspetiva dos estudantes tem sido
alvo de interesse de investigacdo tanto a nivel internacional (e.g., Sumaedi & Bakti, 2011),
como nacional (e.g., Saraiva, 2008; Cid et al., 2010). Como tal, nas ultimas décadas tem-se
assistido, nos paises mais desenvolvidos, quer do ponto de vista cientifico como tecnolégico,
a grandes desenvolvimentos acerca da qualidade do ensino, pois, tal como defende Rezeanu
(2011), a competéncia nacional e internacional aponta para uma abordagem que incida na
qualidade do ensino superior.

O sistema de ensino portugués tem-se deparado com um forte crescimento, diversificacdo e
massificacdo, o que aumentou a competitividade entre as Instituicdes de Ensino Superior
(IES). Deste modo, a qualidade do ensino e a certificacdo pela qualidade pode representar
também uma estratégia de marketing das IES para atrair mais estudantes (Sultan & Wong,
2010). Além de que a qualidade €, segundo a literatura acerca de marketing de servigos, um
dos fatores empiricamente determinantes para a satisfacao do cliente (e.g., Kwek, Lau, & Tan,
2010; Sumaedi, Bakti, & Metasari, 2011).

Com as mudancas que se fizeram sentir nas ultimas décadas, denotou-se uma sensibiliza¢do
por parte das institui¢des de ensino para a qualidade, a qual se deve a necessidade de competir
pelos melhores professores e pelos melhores estudantes. Embora esta problemadtica ndo seja
recente, nos ultimos anos, com a criacdo da Agéncia de Avaliacdo e Acreditagdo do Ensino
Superior (A3ES), tem merecido maior destaque. Assim, com a criacdo deste organismo, o
Estado decretou a obrigatoriedade de as IES acreditarem os seus ciclos de estudos numa

primeira fase e, numa segunda fase, de implementarem sistemas internos de garantia da
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qualidade. Deste modo, torna-se fulcral que as IES encontrem formas de resposta a esta
dltima imposicdo, podendo os modelos de gestao da qualidade, como o estabelecido pela ISO
9001, ajudar na mesma (S4, Sampaio, & Rosa, 2011).

Como jé referido, s@o inimeros os estudos sob esta problemdtica. No entanto, as perspetivas e
objetivos dos mesmos sdao bastante diversificados, sendo do nosso desconhecimento um
estudo que analise a percecdo dos estudantes face a qualidade do ensino tendo por base as
dreas cientificas predominantes nos cursos que os estudantes frequentam. No entanto alguns
assemelham-se, sendo de salientar os estudos desenvolvidos por Bonito, Oliveira, Rebelo,
Saraiva, & Trindade (2009) e Bonito, Rebelo, et al. (2009), os quais t€tm como objeto de
estudo a qualidade do ensino superior com base no nivel académico dos estudantes (basico,
secundério e superior). De destacar, também, o estudo desenvolvido por Cid et al. (2009),
cujo objeto se centra na satisfacdo dos estudantes face a qualidade do ensino em diferentes
estabelecimentos de ensino.

O artigo estd estruturado em duas partes: uma primeira onde se abordam aspetos relacionados
com o contexto do estudo e com a metodologia de investigacdo utilizada, e uma segunda parte

onde € apresentada a andlise dos dados e discutidos os resultados obtidos.

2. Contexto do Estudo e Metodologia de Investigacao
2.1. Contexto do Estudo

Da vasta lista de institui¢des de ensino superior politécnico existentes em Portugal, menos de
duas dezenas possuem certificacao pela ISO 9001, sendo que a grande maioria destas pertence
ao sistema publico de ensino (IPAC, 2012).

Por este motivo, a base do estudo empirico desta investigacdo assentou em duas institui¢oes
de ensino superior que pertencem ao subsistema politécnico, as quais pertencem ao sistema
publico de ensino. De referir que ambas fazem parte integrante de um dos maiores institutos
politécnico do pais e que apenas uma desta possui certificagdo pela NP EN ISO 9001:2008.

A instituicdo de ensino superior politécnico certificada iniciou as suas atividades em 1999 e
obteve a sua primeira certificacdo segundo este referencial no ano de 2006, a qual tem sido
alvo de constantes renovagdes, reportando a mais recente ao ano de 2012. O ambito desta
certificagdo € “ensino superior politécnico”. Esta instituicdo apresenta uma vasta oferta
formativa, a qual no presente ano letivo incide nomeadamente em Cursos de Especializagao

Tecnoldgica, Licenciaturas e Mestrados.
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Ja o inicio de atividade da instituicdo de ensino superior politécnico ndo certificada remonta a
1990 e no presente ano letivo a sua oferta formativa engloba Pds-Graduagdes, Licenciaturas,
Mestrados e um Curso Sénior.

De salientar que as dreas cientificas consideradas para este estudo englobam 12 das
licenciaturas destas duas institui¢des, das quais 6 se enquadram na drea das ci€ncias sociais e
outras 6 na das engenharias.

A populacdo discente a data deste estudo, ano letivo 2011/2012, era de cerca de 1300

estudantes na instituicao certificada e de 1100 na instituicao ndo certificada.

2.2. Metodologia de Investigacao

2.2.1.Instrumento de Recolha de Dados

O instrumento foi adaptado do desenvolvido por Cid et al. (2010), para incluir parametros que
vao para além da avaliacdo da qualidade do ensino, dado que se pretendia verificar se existem
diferencas significativas na qualidade de instituicdes de ensino superior politécnico
certificadas pela ISO 9001 face a institui¢des ndo certificadas, quando avaliadas na perspetiva
dos estudantes, por adreas cientificas dos cursos que frequentam.

As questdes adicionadas sdo de ambito especifico, tendo por base alguns dos requisitos da
ISO 9001, nomeadamente no que respeita a satisfacdo quanto a qualidade da informacédo e
comunicacdo e dos servigos prestados, e quanto ao desempenho dos recursos humanos nao
docentes, em especifico da presidéncia e dos funciondrios nao docentes.

O questiondrio foi unicamente constituido por perguntas de resposta fechada, onde os itens
principais da investigacdo sao avaliados através de uma escala tipo Likert de 4 pontos
(1“discordo totalmente”, 2”discordo”, 3“concordo” e 4*“concordo totalmente”). A totalidade

do questionario compreende 90 itens (Quadro 1).
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Quadro 1 — Estrutura do Questionario
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Parte Tema Varidveis N°de itens
Informacao pessoal Dados pessoais 3
caop Dados académicos 3
Motivagao 2
Satisfagcdo quanto ao desempenho dos docentes do curso 7
Representacao de qualidade de ensino Satisfacdo quanto aos materiais pedagogicos 5
Satisfagdo quanto as metodologias de ensino 16
Satisfagdo quanto as metodologias de avaliagdo 7
. . L Satisfacdo quanto ao programa das unidades curriculares 4
Unidades curriculares e sua organizagdo . - N N . .
Satisfacdo quanto a organizagdo do processo de ensino e aprendizagem 3
Infraestruturas e recursos fisicos Satisfagdo quanto as infraestruturas e recursos fisicos da U.O. 13
Perfil e estrutura do curso Satisfagdo quanto ao perfil e estrutura do curso 5
Informacgdo e comunicacdo Satisfagdo quanto a qualidade da informagdo e comunicagdo 5
Servigos prestados Satisfacdo quanto a qualidade dos servigos prestados 6
. Satisfagdo quanto ao desempenho da presidéncia 4
4 Recursos humanos ndo docentes C fagao q pento éa pre. ~ )
Satisfagdo quanto ao desempenho dos funciondrios ndo docentes 3
Satisfacdo global Grau de satisfagdo global 4

Fonte: Adaptado de Cid et al. (2010)

2.2.2.Recolha e Tratamento de dados

A recolha de dados ocorreu entre oito de maio e vinte e cinco de julho de 2012. O
questiondrio foi disponibilizado online, recorrendo a uma ferramenta digital (Surveygizmo), e
divulgado via e-mail institucional, apds a respetiva autorizagdo pelas duas instituicdes de
ensino superior politécnico.

O questiondrio dirigiu-se aos estudantes destas duas instituicdes de ensino superior
politécnico, sendo-lhes solicitado que tivessem por base o ano letivo 2011/2012 nas suas
respostas.

A andlise do instrumento de recolha de dados foi efetuada com recurso a técnicas estatisticas e
com o apoio do Software IBM® SPSS® Statistics (versdo 20.0). Para atingir o propoésito desta
investigacdo, foram efetuadas andlises descritivas dos dados, que permitiram caracterizar os
estudantes da amostra e analisar as varidveis em estudo por instituicdo de ensino superior
politécnico. Posteriormente foram usados testes ndo-paramétricos (Mann-Whitney) para
analisar as diferencas de resultados obtidos nas duas instituicdes de ensino superior
politécnico. A opcdo recaiu sobre este tipo de testes por ndo estarem reunidas as condi¢des

para a realizacdo de testes paramétricos, nomeadamente a questdo da normalidade dos dados.
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3. Apresentacao e Discussao dos Resultados

A amostra deste estudo € constituida por 146 participantes, 86 da institui¢do certificada e 60
da ndo certificada, representando, respetivamente, 6,62% e 5,45% das correspondentes
populacdes (1300 da instituicdo certificada e 1100 da institui¢do ndo certificada).

Quando analisada a amostra por drea cientifica, dos 146 participantes, 107 pertenciam a area
das ciéncias sociais (58 da instituicdo certificada e 49 da institui¢do ndo certificada) e 39 a
drea das engenharias (28 da institui¢do certificada e 11 da instituicdo ndo certificada).

Os participantes da amostra sdo predominantemente do sexo feminino,71.2% (n=104),
tendéncia que se mantém em ambas as instituicoes.

Tal como ja referido, as varidveis nos diversos dominios presentes no questiondrio foram
operacionalizadas recorrendo a um conjunto de itens medidos através de uma escala de Likert.
Assim, com vista a validar a agregacdo desses itens com base no estudo da consisténcia
interna, utilizou-se o coeficiente Alfa de Cronbach (o). Segundo Pestana & Gagueiro (2003),
a consisténcia interna € considerada admissivel se o valor obtido for superior a .60. Como se
pode analisar na Quadro 2, uma vez que nenhuma das varidveis apresentou valores inferiores,
ndo foi excluido nenhum item ou varidvel.

O Quadro 2 apresenta as varidveis consideradas nesta andlise, as quais foram agregadas

recorrendo a média dos itens, bem como as medidas descritivas a elas associadas.
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Quadro 2 — Medidas Descitivas e Alfa de Cronbach

Instituicdo de Ensino Superior Politécnico
Certificada (N=107)

Instituicdo de Ensino Superior
Politécnico Nao Certificada (N=39)

Varidveis Area Cientifica N | Min. | Max. M DpP a N | Min. | Madx. M DP a
T, St T e G Ciéncias Sociais | 58 | 1.83 | 3.86 | 3.03 45 . 49 | 257 | 400 | 332 | .38 .
docentes do curso Engenharia 28 | 129 | 400 | 315 63 11| 271 | 400 | 344 | 40
7). S e G R TS Ciéncias Sociais | 58 | 1.20 | 4.00 | 2.99 .50 - 49 | 200 | 400 | 319 | .43 -
pedagadgicos Engenharia 28 | 1.60 | 4.00 | 3.01 .66 11| 3.00 | 400 | 344 | 41
3. Satisfugdo quanto s metodologias de Ciéncias Sociais | 58 | 1.19 | 356 | 2.68 51 . 49 | 200 | 375 | 298 | 42 '92
ensno Engenharia 28 | 1.00 | 400 | 2.76 .70 11| 233 | 350 | 2.98 | .33
A e G B T g £ Ciéncias Sociais | 58 | 1.00 | 3.86 | 2.60 64 o 49 | 129 | 400 | 2.96 | .50 -
avaliagdo Engenharia 28 | 1.00 | 386 | 2.70 73 11| 243 | 380 | 313 | .37
5 e G O e S Ciéncias Sociais | 58 | 1.00 | 4.00 | 2.71 55 " 49 | 1.67 | 400 | 296 | .52 s
unidades curriculares Engenharia 28 | 100 | 3.86 | 2.73 62 11| 257 | 350 | 298 | .26
5 ST G B s Ciéncias Sociais | 58 | 123 | 392 | 265 .50 o 49 | 150 | 400 | 311 | .46 -
recursos fisicos Engenharia 28 | 1.00 | 323 | 247 56 11| 285 | 375 | 319 | .30
7 Satisfacdo auanio ao perfil e estruturado | Ciéncias Sociais | 58 | 1.00 | 4.00 | 2.97 65 49 | 220 | 400 | 319 | .50
curso o re Engenharia 28 | 1.00 | 4.00 | 2.87 74 > 11| 280 | 400 | 330 | 40 %
5 S G & auahd A Ciéncias Sociais | 58 | 1.00 | 4.00 | 2.91 55 s 48 | 200 | 400 | 312 | 57 o
informagdo e comunicagdo Engenharia 28 | 1.00 | 380 | 2.79 64 10 | 220 | 400 | 291 | .51
9. Satisfacdo quanto & qualidade dos Ciéncias Sociais 58 1.00 4.00 2.55 .54 o0 49 1.00 4.00 2.72 .66 w0
servigos prestados Engenharia 28 | 1.00 | 340 | 239 71 11| 200 | 375 | 291 | .51
0 Sttt g @ v 4 Ciéncias Sociais | 54 | 1.00 | 4.00 | 2.94 58 s 42 | 225 | 400 | 341 | 49 s
presidéncia Engenharia 24 | 100 | 350 | 2.81 .60 1] 300 | 400 | 224 | 40
1. St qrm @ desametis 7o Ciéncias Sociais | 56 | 1.00 | 4.00 | 2.98 57 s 47 | 1.00 | 400 | 318 | .64 s
funciondrios ndo docentes Engenharia 27 | 1.00 | 400 | 3.02 55 10 | 300 | 400 | 357 | 50
Ciéncias Sociais | 58 | 1.00 | 4.00 | 2.92 65 49 | 225 | 400 | 328 | .47
12. Grau de satisfacdo global .89 .75
Engenharia 28 | 1.00 | 4.00 | 2.88 71 1] 275 | 400 | 327 | 44

Contrariamente ao que era expectdvel, constata-se que,

genericamente, as médias de

satisfacdo quanto as varidveis analisadas sdo ligeiramente superiores na instituicao certificada

quando comparadas com as da institui¢do ndo certificada. Do mesmo modo, os estudantes da

drea das engenharias apresentam médias de satisfacdo superiores em comparagdo com oS

estudantes da area das ciéncias socias. O desvio padrdo apresenta, maioritariamente, valores

superiores na instituicdo certificada comparativamente a ndo certificada. No entanto,

comparando estes valores por drea cientifica, denota-se que na instituicdo certificada a

dispersdo média € superior nos estudantes da drea das engenharias e que o inverso se verifica

na instituicdo nao certificada, com os estudantes da drea das ci€ncias socias a apresentar

valores de dispersdo superiores. No sentido de testar se as varidveis em andlise variam em
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funcdo da instituicdo possuir ou ndo uma certificacdo, tendo por base as dreas cientificas em
andlise, foram usados testes de Mann-Whitney (Quadro 3).

Quadro 3 — Testes Nao-Paramétricos

P value Decisdao

Hipotese nula (Hy)

A distribui¢do da varidvel satisfa¢do quanto ao desempenho dos docentes do curso da

institui¢do de ensino superior politécnico certificada é igual a da institui¢do de ensino .001 167 Rejeitar Hy Nao rejeitar Hy

superior politécnico ndo certificada

A distribui¢do da varidvel satisfacdo quanto aos materiais pedagogicos da institui¢do
de ensino superior politécnico certificada é igual a da institui¢do de ensino superior .049 .046 Rejeitar Hy
politécnico ndo certificada

A distribui¢do da varidvel satisfacdo quanto as metodologias de ensino da institui¢do

de ensino superior politécnico certificada é igual a da instituicdo de ensino superior .002 .396 Rejeitar Hy Nao rejeitar Hy

politécnico ndo certificada

A distribui¢cdo da varidvel satisfacdo quanto as metodologias de avaliagdo da
institui¢do de ensino superior politécnico certificada é igual a da institui¢do de ensino .002 .034 Rejeitar Hy
superior politécnico ndo certificada

A distribui¢do da varidvel satisfagcdo quanto ao programa das unidades curriculares

da institui¢do de ensino superior politécnico certificada é igual a da institui¢do de .026 198 Rejeitar Hy Nao rejeitar Hy

ensino superior politécnico ndo certificada

A distribui¢do da varidvel satisfacdo quanto as infraestruturas e recurso fisicos da
institui¢do de ensino superior politécnico certificada é igual a da institui¢do de ensino .000 Rejeitar Hy
superior politécnico ndo certificada

A distribui¢do da varidvel satisfagdo quanto ao perfil e estrutura do curso da
institui¢do de ensino superior politécnico certificada é igual a da institui¢do de ensino .077 .067 Nao rejeitar Hy
superior politécnico ndo certificada

A distribuicdo da varidvel satisfagdo quanto a qualidade da informagdo e
comunicagdo da instituicdo de ensino superior politécnico certificada é igual a da 109 935 Nao rejeitar Hy
institui¢do de ensino superior politécnico ndo certificada

A distribui¢do da varidvel satisfagdo quanto d qualidade dos servigos prestados da

institui¢do de ensino superior politécnico certificada é igual a da institui¢do de ensino 128 043 Nao rejeitar Hy Rejeitar Hy

superior politécnico ndo certificada

10

A distribui¢do da varidvel satisfacdo quanto ao desempenho da presidéncia da

institui¢do de ensino superior politécnico certificada é igual a da institui¢do de ensino .000 .061 Rejeitar Hy Nao rejeitar Hy

superior politécnico ndo certificada

11

A distribui¢do da varidvel satisfacdo quanto ao desempenho dos funciondrios ndo

docentes da institui¢do de ensino superior politécnico certificada é igual a da 071 .019 Nao rejeitar Hy Rejeitar Hy

institui¢do de ensino superior politécnico ndo certificada

12

A distribui¢cdo da varidvel grau de satisfacdo global da institui¢do de ensino superior

politécnico certificada é igual a da institui¢do de ensino superior politécnico ndo .003 124 Rejeitar Hy Nao rejeitar Hy

certificada

Da operacionalizag¢do dos 12 testes ndo paramétricos as diferengas entre as médias obtidas nas
duas institui¢des, percebe-se que hd diferencas nos resultados obtidos por drea cientifica,
levando a rejeicdo da hipotese formulada em grande parte das varidveis. Como tal, a
satisfacdo dos estudantes face a certificacdo da institui¢do que frequentam difere dependendo
da érea cientifica que frequentam.

Denota-se ainda que, quando os testes apontam para a existéncia de diferencas significativas
entre as médias obtidas para as varidveis em andlise, € a institui¢do certificada que apresenta

as médias de satisfacdo inferiores, contrariamente ao esperado.

4. Conclusoes

Os resultados demonstram que as médias de satisfacdo obtidas para as duas institui¢des sao
bastante satisfatorias, uma vez que os estudantes estdo globalmente satisfeitos com a
qualidade do ensino. Da operacionalizacao de testes ndo paramétricos as diferencgas entre as

médias obtidas nas duas institui¢des, percebe-se que ha diferencas nos resultados obtidos por

Ciéncias Sociais Engenharia Ciéncias Sociais Engenharia
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area cientifica, o que poderd ser motivado pela base de formacdo inerente e caracteristica
destas duas grandes areas.

Apesar de a certificagdo pela ISO 9001 demonstrar uma mais-valia para qualquer tipo de
instituicdo, os resultados obtidos refletem que as médias de satisfacio sdo na sua generalidade
inferiores na instituicdo certificada face a ndo certificada, pelo que este resultado leva-nos a
equacionar que este referencial poderd ndo ser um bom instrumento para garantir a qualidade
do ensino.

As principais limitacdes implicitas nesta investigacdo, e que como tal dificultam a
generalizacdo dos resultados obtidos, prendem-se essencialmente com as reduzidas dimensodes
das amostras, a selecdo de um contexto especifico do ensino superior portugués - o sistema
politécnico publico - e a selecdo de apenas duas areas cientificas. Como tal, sugere-se para
trabalhos futuros a aplicacdo do instrumento de recolha de dados a outros contextos e

estudantes.
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Resumo:

O presente trabalho serd focado no desenvolvimento € nos respectivos ensaios
experimentais de um padrdo primdrio de medicdo de micro caudal, desenvolvido
em parceria pelo Laboratério de Volume (LVO) do Instituto Portugués da
Qualidade (IPQ) com o Departamento de Engenharia Mecanica e Industrial
(DEMI) da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa
(FCT/UNL), que permita a rastreabilidade e calibracdo de equipamentos no
Laboratério Central de Metrologia do Instituto Portugués da Qualidade,
nomeadamente caudalimetros e instrumentos infusores utilizados na drea da saide
para administracdo de farmacos.

O projecto tem como objectivo final a obtencdo de dois padrdes gravimétricos de
medi¢do de caudal de fluidos, um para operar entre 10 mL/min e 0,001 mL/min e
outro extensivel até 100 mL/min.

Para a obtengdo de resultados adequados nos ensaios efetuados é necessario
monitorizar um conjunto de condi¢des ambientais e do liquido padrao
(temperatura, pressao e humidade).

Outro fator importante € a caracterizagdo de fontes de incerteza, que permitem
obter um resultado completo da medi¢do. Para obter avaliacdo e estimativa da
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incerteza de medi¢ao usa-se o procedimento descrito no GUM [4]. Neste projecto
estdo contempladas fontes de incerteza como as associadas a evaporacdo,
impulsao do tubo, resolucao da balanga, entre outras.

Palavras-chave: Incerteza, Medig@o de Caudal, Metrologia, Padrdo Gravimétrico.

Abstract:

This project will be focused on the development and experimental testing of a
respective primary standard for micro flow measurement, developed in
partnership by Laboratory Volume (LVO) of the Portuguese Institute for Quality
(IPQ) with the Department of Mechanical and Industrial Engineering (DEMI ),
Faculty of Sciences and Technology, New University of Lisbon (FCT / UNL),
allowing traceability and calibration of equipment at the Central Laboratory of
Metrology of the Portuguese Quality Institute, including flow meters and infusers
instruments used in  healthcare @ for  drugs administration.
The final objective of the project is to obtain two standards gravimetric
measurement of fluid flow, one to operate between 10 mL / min and 0,001 mL /
min and extendable to 100 mL / min.
To obtain adequate results in the tests performed it is necessary to monitor a set of
environmental conditions and of the standard liquid (temperature, pressure and
humidity).

Another important factor is the characterization of sources of uncertainty, which
allow obtaining a complete result of the measurement. For evaluation and
estimation of measurement uncertainty using the procedure described in the
GUM. In this design are contemplated as sources of uncertainty associated with
the evaporation of the thrust tube, the resolution of the balance, among others.

Keywords: Uncertainty, Flow Measurement, Metrology, Standard Gravimetric.

1. Padrao para medicao de micro caudais

A Metrologia enquanto ciéncia da medigdo [5], € responsavel por garantir a exatidao exigida e
necessdria de todos os processos produtivos, tendo como objetivo garantir a qualidade de
produtos e servigos recorrendo a processos de calibragc@o de instrumentos de medicao.

A 4rea cientifica responsdvel pelo estudo de micro caudais estd em constante evolucio, o que
implica um desenvolvimento paralelo da metrologia nesta drea, para garantir as exigéncias
legais e econdmicas necessarias.

Neste projeto de desenvolvimento de um padrao gravimétrico de medi¢ao de caudal de fluidos
e extensdo da capacidade, pretende-se obter um padrdo primdrio que depois de
complementarmente instalado e validado ird ser utilizado na calibracdo de instrumentos
infusores da drea hospitalar e caudalimetros. Este trabalho tem como base o melhoramento do
trabalho desenvolvido 2012 no ambito de uma tese de mestrado realizada no LVO também

em parceria com o DEMI da FCT/UNL, e a participacdo do IPQ no projeto internacional
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“Metrologia para Administracdo de Farmacos” (MeDD - Metrology for Drug Delivery)
desenvolvido no ambito do Programa Europeu de Investigagdo Metrologica — EMRP,
desenvolvido pela EURAMET - Associacdo Europeia dos Laboratérios Nacionais de

Metrologia.

1.1. Constituicao do Padrao:
Existem trés elementos principais numa calibracio gravimétrica de caudal (massa por unidade
de tempo):
e Um gerador de fluxo ou instrumento a calibrar
e Um dispositivo coletor (balanga)

e Sistema de aquisicdo de dados (Labview)

Para o desenvolvimento desde projeto foram utilizados os seguintes equipamentos e software:

1.1.1.Gerador de Caudal

O Gerador de caudal pode ser constituido por um sistema de caudal continuo ou por um
sistema de seringas infusoras como o adoptado neste projecto - Nexus 3000 ( figura 1), que
permite laborar em dois modos, enchimento “withdraw” ou infusdo “infusion”. A capacidade
da seringa deve ser escolhida em fun¢do do caudal desejado. Neste projeto foram escolhidas

seringas de a¢o inox e outras em vidro de vdrias dimensdes.

FIGURA 1 - Nexus 3000

1.1.2.Balanca

A balancga utilizada deve possuir o alcance, incerteza e a resolu¢do adequada ao intervalo de
medicdo. E tem de estar devidamente calibrada, permitindo a rastreabilidade das medicdes a
padrées nacionais ou internacionais. Neste projeto foram selecionadas as balangas

apresentadas na figura 2 e 3, as suas caracteristicas estdo descritas no quadro 1.



PADRAO GRAVIMETRICO DE MEDIGAO DE CAUDAL DE FLUIDOS E EXTENSAO DA CAPACIDADE

FIGURA 2 - Balanca Mettler FIGURA 3 - Balanca
Toledo XP205 Mettler Toledo AX26

QUADRO 1 — Balangas escolhidas para os respectivos sistemas deste projecto [6]

Balanca Sistema Resolucao Carga maxima
XP205 10 mL/min e 0.001 mL/min 0,01 mg 220g
AX26 Extensivel até¢ 100 mL/min 1 ng 22¢g

1.1.3.Sistema de controlo de evaporacao (Evaporation Trap)
O controlo da evaporacdo € outro aspeto importante na medicdo de microcaudal, para este
projeto escolheu-se uma “evaporation trap” que ¢ montada na base de medi¢do da balanga,

figura 4.

FIGURA 4 - Evaporation Trap

==y
e |

e

I

1.1.4.Valvula de distribuicao automatica Intellect II Kloehn
Foi colocada uma vélvula de distribuicdo automética que permite selecionar, de forma
computorizada, uma de quatro posi¢des de trabalho de cada vez, tornando possivel e
simplificado a capacidade de direccionar o fluxo a ensaiar.

1.1.5.Aquisicao de dados
A aquisi¢do de dados € feita através da conexao da balanca a um computador, com recurso a
um software, elaborado em ambiente informético Labview. O registro de dados € feito num
intervalo minimo de 50 milissegundos que pode ser reprogramado.

1.1.6.Montagem final
Apds a escolha do equipamento adequado foi possivel realizar a montagem do padrio

primdrio de medi¢do de caudal, de acordo com a figura 5.
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FIGURA 5 - Montagem do padrao para medicao de micro caudais para operar entre 10

mL/min e 100 nL/min

1.2. Procedimento experimental
Antes de se iniciar qualquer ensaio experimental € necessario verificar as condicdes
ambientais do laboratdrio, que devem respeitar a gama de valores indicada no quadro 2 e

devem ser ambas controladas e estdveis ao longo de cada ensaio.

QUADRO 2 — Gama de valores aceitaves para as condicoes ambientais

Grandeza Gama de valores aceitaveis
Temperatura [17, 23] °C
Humidade [30, 85] %
Pressdo atmosférica [920, 1080] hPa

Outro factor relevante a ter em conta € a estabilizacdo da temperatura do liquido de
calibracdo, pois é necessério que este quando contido no instrumento a calibrar apresente a
mesma temperatura que esse instrumento. [1]

Depois de satisfeitos os requisitos acima descritos, pode proceder-se a realizacio de um
ensaio, escolhendo o caudal a ensaiar no sistema gerador de caudal, garantido a correcta

posicdo da valvula e o funcionamento do software de aquisicao de dados.
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2. Modelo de calculo

A seguinte equagdo (1) representa o modelo de cédlculo do caudal utilizado no software de

aquisicao de dados.

Q= ﬁ[((IL - IE) + (6mimp)) X :

Pw—PA

X (1= 22) X [1 = (20 — To)] + 8V erey 5))

ty: Tempo final
t;: Tempo inicial
I;: Massa final

Ig: Massa inicial
8Mpy,: Correcgdo devido a imerséo do tubo
Onde pw: densidade da dgua

pa: densidade do ar
pp: densidade das massas

y: coeficiente de expansio termica

To: Temperatura da dgua no inicio do ensaio

6V evap: Evaporagao

2.1.Correcao a impulsao.
De forma a se proceder & correcao da impulsdo resultante da imersdo da ponta, aumentando

assim a exatiddo das medigoes, foi utilizada a equagdo 2:

My = ((IL —Ip) x (Mf) @

Diank
Esta correcao foi efetuada em todos os resultados apresentados e € tanto maior quanto maior o

diametro do tubo imerso.

2.2. Incertezas

O célculo de incertezas foi determinado utilizando o procedimento descrito no GUM [4].

2.2.1. Parametros que afetam a incerteza na determinacio de caudal pelo
método gravimétrico [2]
Durante a calibracdo de instrumentos de microcaudal, pelo método gravimétrico, existem
varios parametros que podem influenciar a qualidade dos resultados obtidos. Como tal esses

parametros, abaixo descritos, devem ser contabilizados no cdlculo de incerteza da medigao.
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a) Pesagem
A pesagem € a etapa mais importante no processo de calibragdo gravimétrica. Os resultados
de pesagem sdo influenciados por vdérios fatores, tais como a resolucdo, sensibilidade, e
calibrag¢ao da balanga (excentricidade, linearidade e reprodutibilidade), e também pela classe e
a densidade dos pesos utilizados para calibrar uma balanca electrénica.

b) Densidade da agua
A massa registada durante um ensaio € convertida em volume, através da determinacdo do
valor da densidade do liquido de calibracdo. Este valor pode ser obtido a partir da literatura
[3] ou a partir de medicdes directas, se a 4gua pura ndo estiver disponivel.

¢) Temperatura da agua
A temperatura da dgua deve ser cuidadosamente medida em cada ensaio realizado, uma vez
que influencia a determinacdo da densidade da mesma. Estdo ainda em estudo métodos para
estimar a temperatura da 4gua, em cada instante durante um ensaio e sem alterar o volume
colectado.

d) Condicoes ambientais
As condi¢des ambientais tém uma influéncia direta na determinacdo da massa volimica do ar.

e) Caracteristicas do instrumento
Caracteristicas como a resolu¢do ou o coeficiente de expansao térmico do material, devem ser
tidos em conta.

f) Impulsao
Provinente contacto do tubo com o liquido de calibrac@o no recipiente de pesagem.

g) Evaporacao
A evaporacdo em micro caudais pode ter uma grande influéncia no resultado final. Este
parametro pode ser afetado pela temperatura da dgua, pelas condi¢des ambientais e pelo

recipiente de recolha utilizado.
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2.2.2. Incertezas padrao de cada parametro

_ R / 27 1/2
| pucpany 2 bat/.,
u(ly) = ( > ) +2 (T) [g]
; )

R 2
_ | pu(bab)y? vat/.,
ully) = |(5) +2<—ﬁ ) lg]

2
2
u(amimp) = <2 % (RPaqu.imel:ro/z)2 % <Dtube2(Dtank4 - Dtube )))

6
D tank

u(py) =9x10—7 g/mL

5x 1077
V3
u(pmbal)
V3
5%y
u(y) =—= °C
62) 7

2

() = [(“—(te;’"))z + (%) + (%)

u(py) = g/mL

u(pp) =

1/2
°C

2.2.3. Incerteza-padrao combinada
Incerteza-padrao do resultado de uma medicdo, quando este resultado é obtido por meio dos
valores devérias outras grandezas, sendo igual a raiz quadrada positiva de uma soma de
termos, que constituem as varidncias ou covariancias destas outras grandezas, ponderadas de

acordo com o quanto o resultado da medi¢do varia com mudancgas nestas grandezas. [4]

2.2.4. Incerteza expandida
Quantidade que define um intervalo em torno do resultado de uma medi¢ao com o qual se
espera abranger uma grande fracdo da distribuicdo dos valores que podem ser razoavelmente

atribuidos ao mensurando. [4]

3. Ensaios Efetuados

3.1.Diferentes tipos de seringa
O sistema atual foi ensaiado e validado a variados caudais e com seringas de diferentes
dimensoes e diferentes caracteristicas. Nos quadros 3 e 4 podem observar-se alguns resultados

obtidos.
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QUADRO 1 - Resultados de Ensaios efectudos com sistema que opera entre 10 mL/min

e 0,001 mL/min com tubagem 1/16” e uma seringa de 5 mL em aco inox

Caufial Sty . Valor Médio Caudal N~[éssico ) » . _ Incel:teza Incerte.za

Nominal (mL) Ensaio n (mL/h) (;om correccio da Desvio Médio | Desvio Padrao | Combinada | Expandida

(mL/h) impulsao (%) (%)
2 5 1 2,082365189 0,10636588 0,12550501 0,045445 0,090898
2 5 2 2,098460727 0,12881782 0,159114533 0,045426 0,090874
2 5 3 2,085335063 0,1094212 0,139193161 0,045534 0,045534
2 5 4 2,15532566 0,11896193 0,160523535 0,044503 0,089015
6 5 1 6,274967944 0,27298233 0,323696021 0,015466 0,030936
6 5 2 6,278381074 0,18907778 0,213744118 0,015427 0,030859
6 5 3 6,276095787 0,23384548 0,310073562 0,015472 0,030948
6 5 4 6,269833875 0,14970692 0,184553168 0,015398 0,030799

QUADRO 2 - Resultados de Ensaios efectudos com sistema que opera entre 10 mL/min e

0.001 mL/min com tubagem 1/16” ¢ uma seringa em vidro de 1 mL e 10 mL

respectivamente

Nominal | SR | oy | alorMetlo ContalMbsien | o | D0 | Conpinada | Bapanciaa
(mL) (%) (%)
2 1 1 1913782913 0046778541 | 0,076035891 | 0,048883 | 0,097788
2 1 2 1914201375 0,049991181 | 0,076170521 | 0,048727 | 0,097463
2 1 3 1910342548 0,042069327 | 0,050111176 | 0,048886 | 0,097783
6 10 1 5,89061575 0217286375 | 027517183 | 0016432 | 0,032871
6 10 2 59477889 0,118305533 | 0,1441026 | 0016275 | 0,032554
6 10 3 5965432742 0231249634 | 0278597514 | 0016234 | 0,032474

Os resultados obtidos apresentam uma boa repetibilidade ao longo dos vdrios ensaios.

Verifica-se também que a repetibilidade do ensaio de 2 mL/h com a seringa de vidro de 1 mL

sdo bastante melhores que para a seringa de metal de 5 mL, isto porque quanto menor a

seringa melhor serd o resultado num caudal pequeno.

As incertezas combinadas obtidas encontram-se dentro dos valores expectdveis, inferiores a

0,05%.

3.2.Instalacido da valvula automatica

Os resultados obtidos com a valvula automadtica comparativamente aos obtidos sem a mesma
foram os ilustrados no Quadro 3:
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QUADRO 3 - Resultados comparativos de ensaios feitos para o mesmo caudal e com a

mesma seringa mas com valvulas diferentes.
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Tipo de Caufial Seringa . e Valor Médio Caudal Massico (mL/h) Desvio Desvio Incer'teza Incerte?a
4 Nominal Ensaio n . q 2 gl e Combinada | Expandida
valvula (mL) Com correccao da impulsao Médio Padrao
(mL) (%) (%)
Manual 2 1 1 1,913782913 0,0467785 | 0,0760359 0,048883 0,097788
Manual 2 1 2 1,914201375 0,0499912 | 0,0761705 0,048727 0,097463
Automatica 2 1 1 2,003648273 0,0438992 | 0,0520803 | 0,048449612 | 0,0969205
Automatica 2 1 2 2,000090955 0,0288181 | 0,0359147 0,04852623 0,0970727

Verifica-se pela andlise dos resultados que a instalacdo da valvula automdtica permite um
melhoramento da repetibilidade dos ensaios assim como reduz o tempo de trabalho

permitindo a sua automatizagao.

4. Conclusao

De forma a validar o sistema de medi¢do de microcaudal instalado no LVO foram realizados
varios ensaios a diferentes caudais utilizando seringas com diferentes caracteristicas.
Verificou-se que a escolha da seringa, nomeadamente caracteristicas e volume, pode
influenciar significativamente os resultados.

A utilizacdo de uma vélvula automdtica também permite um melhoramento no tempo de
ensaio e nos resultados obtidos.

Outra situagdo de melhoramento da exatidao dos resultados foi a inclusdo de uma correcao a
impulsao do tubo.

De futuro serd também utilizada a balanca AX205 que ird permitir a extensao da capacidade

deste padrao para 100 mL/min.
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Resumo:

A massa volimica de um material constitui a grandeza que caracteriza a massa
contida por unidade de volume, expressa em unidades do SI em kg/mS. Um dos
métodos mais complexos, tanto na sua execu¢do experimental como na obtencdo
do resultado final com o respetivo cdlculo de incerteza, e que garante a
rastreabilidade da grandeza massa volimica as grandezas de base, massa e
volume, é o método de pesagem hidrostatica. Este método baseia-se no principio
de Arquimedes, que enuncia que a for¢a de impulsdao que atua num sélido quando
mergulhado num liquido € igual ao peso do volume do liquido deslocado pelo
solido. Esta comunicag¢do apresenta o “estado da arte” das medi¢cdes de massa
volimica de liquidos realizados no Laboratério Nacional de Metrologia do
Instituto Portugués da Qualidade através do método de pesagem hidrostatica.
Serdo apresentados os resultados da validagdo do sistema de medi¢do devido a
introducdo de novos componentes. S3o ainda evidenciados conceitos importantes
na determinacdo desta grandeza.
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Palavras-chave: calibra¢io; massa volimica; pesagem hidrostatica; padrdo de massa.

Abstract:

The density of a material is the quantity which characterizes the mass contained
per unit volume, expressed in SI units kg/m3. One of the most complex, both in its
trial run as the final results, with the uncertainty budget, and ensures traceability
of density at the base quantities, mass and volume, is the method of hydrostatic
weighing. This method is based on Archimedes' principle, which states that the
pushing force which acts as a solid immersed in a liquid equals the weight of the
volume of the liquid displaced by the solid. This paper presents the "state of the
art" of density measurements of liquids held in the National Metrology Laboratory
of the Portuguese Institute for Quality through the method of hydrostatic
weighing. Will present the results of the validation of the measurement system
due to the introduction of new components. Important concepts are still evident in
the determination of this magnitude.

Keywords: calibration; density; hydrostatic weighing; mass standard.

1. Introducao

A massa volimica (p) de um material constitui a grandeza que caracteriza a massa contida por
unidade de volume de um corpo, a pressdo (p) e a temperatura (¢) especificadas (ISO 80 000-
4:2006 (E)) A unidade do SI da grandeza da massa volumica € o kg/m3 que deriva de duas

unidades base do SI o quilograma, kg, € o metro, m (BIPM, 2006).

Encontram-se descritos diversos métodos de determinacdo da massa volimica de liquidos que
diferem nao s6 na metodologia como essencialmente na sua fidelidade. Um dos métodos mais
complexos, tanto na sua execugdo experimental como na obtencdo do resultado final com o
respetivo calculo de incerteza, e que garante a rastreabilidade da grandeza massa volimica as
grandezas de base, massa e volume, € o método de pesagem hidrostatica (Gupta, 2002). Este
foi inicialmente realizado numa balanca hidrostdtica inventada por Galileu Galilei (Gupta,
2002). O método de pesagem hidrostética baseia-se no principio de Arquimedes, que enuncia
que a forca de impulsdo que atua num sélido quando mergulhado num liquido € igual ao peso

do volume do liquido deslocado pelo sélido (Gupta, 2002).

Um padrdo consiste na realizacdo da definicdo de uma dada grandeza com um valor
determinado ao qual estd associado uma incerteza padrdao, tomado como referéncia. A
realizacdo de uma defini¢do de uma dada grandeza pode ser fornecida por um sistema de
medic¢do, por uma medida materializada ou por um material de referéncia. Existem dois tipos

principais de padrdoes de massa volimica, os padrdes liquidos (dgua) e os padrdes sélidos
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(esferas de silicio, zerodur, quartzo e vidro de expansdo ultrabaixa, etc.) (Gupta, 2002; Fujii,

2004, Fujii, 2006).

2. Materiais e Métodos

2.1. Sistema absoluto de medi¢ao da massa volimica de liquidos do IPQ
Esta comunicagdo apresenta o “estado da arte” das medi¢cdes de massa volimica de liquidos
realizadas no Laboratério Nacional de Metrologia do Instituto Portugués da Qualidade (IPQ).
O sistema absoluto para a determinacdo da massa volimica de liquidos do Laboratério de
Propriedades de Liquidos (LPL) do Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) (Figura 1) é
baseado no método de pesagem hidrostitica, onde através de um sistema de elevacdo
comandado por um programa efectuado no software NI LabVIEW®, € possivel determinar a
massa aparente1 de um padrao de referéncia de massa volumica dentro do liquido em anélise.
Esta € assim determinada através da diferenca de massa do padrdo de referéncia dentro do

liquido e no ar.

Figura 1 — Sistema absoluto de medicao de massa voliimica de liquidos do LPL/IPP.

Legenda: 1 — Balanca eletrénica com dispositivo de pesagem hidrostatica; 2 — Mecanismo eletrénico
para movimentagdo da esfera; 3 — Banho termorregulado; 4 — Dispositivo de regulacido do banho;
5 — Termdémetros de resisténcia de platina; 6 — Célula de medigdo; 7 — Esfera de silicio.

2.1.1. Caracterizacio do padrao de massa volimica

Neste sistema foi utilizado como padrdo de massa volimica (Fujii, 2004; Fujii, 2006; Okaji,
1988) uma esfera de silicio com uma massa nominal de 233 g. A esfera de silicio foi
caracterizada no LPL, no Laboratério de Massa do IPQ e no Laboratério Nacional de
Metrologia Alemao, Physikalisch-Technische Bundesanstalt. No LPL, o volume (V) da esfera
de silicio foi determinado através da medi¢do da massa aparente da esfera dentro de dgua do
tipo I (ISO 3696;1987 (E)) tendo como referéncia a massa volimica da dgua determinada

através da formula de Thiesen (Tanaka et al., 2001).
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2.1.2. Equipamentos e instrumentos de medicao

Sao ainda parte fundamental deste sistema, uma série de instrumentos de medi¢ao de varias
grandezas fundamentais na determinacdo da massa volimica de liquidos: massa (balanca),
temperatura do ar e do liquido em teste (termOmetros de resisténcia de platina), humidade
relativa (higrometro) e pressao atmosférica (barémetro).

A rastreabilidade das medigdes efectuadas foi garantida através da calibracdo dos
instrumentos de medi¢ao utilizados. Estando este sistema em melhoria continua, o trabalho
desenvolvido visou a validacdo de uma nova célula de medicdo e de um novo sistema de
termorregulacdo, partes integrantes do sistema de medi¢cdo. A nova célula de medicao
apresentava como vantagens, a priori, um menor volume de amostra € uma geometria que
permite uma selagem mais eficiente, diminuindo, portanto, a possibilidade de contaminagdo
do liquido em estudo. Na célula anteriormente utilizada existiam dois tipos de materiais (vidro
borosilicato e aco inoxiddvel), com condutividades térmicas distintas, que em contacto direto
com o liquido em andlise, podiam levar a formacdo de gradientes de temperatura no interior

da célula, influenciando desta forma a determinag¢do da massa volimica da amostra.

2.2. Métodos de pesagem

Foram utilizadas duas metodologias para a realizacdo da pesagem hidrostatica: pesagem por
método direto e pesagem pelo método de substituicdo. A pesagem por método direto &
efectuada em dois momentos, uma onde a esfera € apoiada no suporte e é pesada, e outra em
que a esfera estd fora do suporte e é feita uma pesagem em vazio (sendo o suporte da esfera
sempre incluido nas pesagens). No método de substituicdo, o processo é semelhante, sendo
que a pesagem da esfera € alternada com a pesagem de um conjunto de massas de referéncia
equivalentes a massa da esfera no liquido [19]. Foram testados os métodos de substitui¢ao por
minora¢do; ou seja, massa nominal da esfera menos 1 g e por majoracdo, ou seja, massa

nominal da esfera mais 1 g.

2.3. Metodologia de validacao do sistema

O novo sistema de termorregulacdo, um banho termorregulado de 70 L (TV7 OOOLT,
Tamson) foi validado de acordo com normas de referéncia para o efeito (EA-10/13, 2000;
EURAMET/cg-13/v.01, 2007). A nova célula de medi¢ao foi validada através da elaboracao
de ensaios comparativos com a célula antiga. Como liquido de referéncia foi utilizado o

tetracloroetileno a varias temperaturas (5 °C, 20 °C e 60 °C).
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2.4. Métodos de controlo de contaminacoes
O controlo de possiveis contaminagdes dos liquidos ensaiados foi realizado através da

medi¢cdo da massa volimica do liquido no inicio e no final do ensaio no densimetro de tubo

vibrante padrao (DMA 5 000, Anton Paar) (Furtado, 2009).

2.5. Balanco de Incertezas
A estimativa das incertezas associadas a determinacdo da massa volimica foi efectuada de

acordo com o “Guia para a expressdo da incerteza de medicdo nos Laboratorios de

Calibragdo” (GUM, 1995 - JCGM 100:2008).

3. Resultados e Discussao

O objetivo principal para a mudancga de célula de medicdo da massa volimica de liquidos
residiu em dois aspetos principais. O primeiro, a diminuicao do volume de liquido necessério
para a andlise, uma vez que a célula antiga necessita de cerca de 21 de liquido enquanto, a
célula nova comporta apenas 1 1. Esta diminui¢do reduz a quantidade necessdria de liquido
para o ensaio, que por diversos motivos, nomeadamente os econdmicos, os de fiabilidade ou a
celeridade da estabilizacdo da temperatura do liquido, ou ainda limitativos em quantidade de
liquido em andlise, se torna vantajosa em relacdo a primeira. O segundo aspeto reside na
diminuicdo de probabilidade da contaminacdo do liquido em andlise por infiltragdes do
liquido do banho termorregulado. A célula antiga (Figura 2-A) é composta por duas aberturas,
no topo e no fundo, que, apesar de devidamente isoladas, com o tempo e desgaste, podem
originar infiltracdes dificilmente indesejdveis, originando uma alteracdo dos valores de massa

volimica por alteracdo da composi¢ao do fluido em anélise.

Deste modo a validacdo desta nova célula foi efetuada por comparagdo dos resultados da
medi¢cdo da massa volimica da dgua, a 20°C, pelos trés diferentes métodos (direto,
substituicdo por minoragdo e substitui¢do por majoragdo) na célula primdria previamente
validada em comparacdes internacionais. Dos resultados obtidos (Quadro 1) e apresentados na
Figura 3, verificou-se uma coeréncia nos valores obtidos de massa volumica da &agua

ultrapura, assim como das suas incertezas, sendo estas da mesma ordem de grandeza.

Na determinag@o da massa volimica do tetracloroetileno (Quadro 1), verificou-se um desvio
nos valores obtidos, bem como das suas incertezas, pela metodologia de pesagem hidrostética

relativamente a densimetria de tubo vibrante, que se deve ao fato de:
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O valor da viscosidade do tetracloroetileno (1,14 mPa.s a 20 °C) ser superior ao da dgua (1

mPa.s a 20 °C), sendo esta uma grandeza que influéncia a medi¢dao por densimetria de tubo

vibrante, causando um decaimento da oscilagdo da célula e por conseguinte um aumento

aparente da massa volimica da amostra;

A 20 °C a temperatura do liquido se encontrar ligeiramente acima, e a 5 °C e 60 °C encontrar-

se ligeiramente abaixo das temperaturas alvo o que se traduz numa incoeréncia nas incertezas

expandidas;

A incerteza obtida para a medi¢do da massa volimica do tetracloroetileno € sistematicamente,

cerca de 10 x superior, a obtida nos ensaios com a dgua ultrapura (Quadro 1). Este fato poder-

se-4 dever ao facto do tetracloroetileno possuir um maior coeficiente de expansido térmico

sofrendo assim maior influéncia com pequenas variagdes de temperatura.

Quadro 1 — Resumo dos Resultados obtidos na certificacio da massa voliimica dos

liquidos ensaiados

k g)
Massa Volimica, £t (0. po) £ U (m3

Diferenca*
Método Densimetri kg
Pesagem hidrostatica ens1m.e Hadle (1_3)
tubo vibrante 1)
Thiers 998,2197 £ 0,0058
(k=2.00) 0,007
Célula antiga (Agua Substituigio 998,2095 £ 0,0056 998,213 = 0,031
ultrapura) W134g (k=2,05) (k=2,00) 20.003
Substitui¢do 998,2120 # 0,0056
W133g (k=2,05) -0,001
Tiveto 998,2217 £ 0,0058 0.0018
(=209 998,204 = 0,031
Célula nova Substituigﬁo 998,2173 + 0,0060 ’ " 2;0) ’ 0.014
(Agua ultrapura) W134g (k=2,03) L '
Substituigdo 998,2195 + 0,0058 —
w133 g (k=2,05) g
Substitui¢ao 1647,485 + 0,0014 1647,401 + 0,031
0,084
W69 g-5°C (k=2,03) (k=2,00)
Célula nova Substituicio 1622,432 +0,0015 1622,4623 + 0,031 -0.192
(Tetracloroetileno) W7lg-20°C (k=2.01) (k=2,00) ’
Substituigdo 1555.400 + 0,0020 1555.455 + 0,031 s
W78g- 60 °C (k=2,07) (k=2,00) ’

*Diferenca entre o valor determinado pela metodologia de pesagem hidrostatica e de densimetria de tubo vibrante.

Através da determinacdo da massa volimica de amostras dos liquidos recolhidas antes e apds

os ensaios (Quadro 1), comprovou-se que ndo existiu contaminacdo dos liquidos ensaiados

por parte da dgua utilizada na refrigerac@o da célula de medicao.
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4. Conclusoes
Verificou-se coeréncia dos valores obtidos na determinacdo da massa volimica da dgua
ultrapura, sendo as incertezas expandidas da mesma ordem, o que permite a valida¢ao da nova

célula.

Os resultados destes ensaios foram ainda comparados com os resultados obtidos numa
comparacdo interlaboratorial utilizando a célula antiga. Apds a andlise dos resultados obtidos
foi possivel concluir que a nova célula € fidvel fornecendo bons resultados, sendo possivel a

sua validag@o para o uso no sistema.
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Resumo:

Desde dezembro de 2005, o Laboratério de Fotometria do Instituto Portugués da
Qualidade (IPQ), o Laboratério Nacional de Metrologia de Portugal, tem os
instrumentos de medi¢cdo e as instalagdes instrumentais para a manutengdo do
padrdo nacional da candela, a unidade da intensidade luminosa e o
desenvolvimento dos padrdes metrologicos nacionais de fotometria, como os
demais laboratdrios primarios da respetivas unidades de base, do IPQ. No ambito
da norma NP EN ISO/IEC 17025, o Laboratério de Fotometria do IPQ efetua
calibragdes de lampadas em intensidade luminosa e de luximetros, em
iluminancia. Esta breve comunicacdo apresenta os meios do Laboratorio
utilizados para garantir os seus objetivos dentro do quadro normativo citado.
Assim, apdés uma réapida introdugdo aos meios instrumentais € a sua
rastreabilidade ao SI, os métodos de validagdo dos resultados de medigdo sdo
apresentados. Trata-se essencialmente de métodos estatisticos presentes em
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procedimentos de validagdo interna e externa. Trata-se também, de participagdo
em comparacao entre laboratorios. O Laboratorio de Fotometria do IPQ participou
assim na comparacao chave de intensidades luminosas da associacdo europeia de
laboratérios nacionais de metrologia (EURAMET).

Palavras-chave: Rastreabilidade, sistema de qualidade, fotometria, NP EN
ISO/IEC 17025.

Abstract:

Since December 2005, the Laboratory of Photometry of the Portuguese Institute
for Quality (IPQ), the National Metrology Laboratory of Portugal, has measured
instruments and instrumental facilities to maintain the national standards of
candela, unit of luminous intensity and development of national measurement
standards photometry, as other laboratories of the respective primary base units
from the IPQ. Under the NP EN ISO / IEC 17025, the IPQ Laboratory of
Photometry has performed calibrations of lamps in luminous intensity and
luximeters in illuminance. This brief communication presents the means of the
laboratory used to ensure their objectives within the framework mentioned. So,
after a quick introduction to instrumental means and their traceability to the SI,
the validation methods of measurement, improvements and results are presented.
These are essentially statistical methods that are present in internal procedures and
external validation. Also, it consists on participation in interlaboratory
comparison. The Laboratory of Photometry of the IPQ participated in the key
comparison of light intensities of the European Association of National Metrology
Laboratory (EURAMET).

Keywords: Traceability, quality system, photometry, NP EN ISO / IEC 17025.

1. Introducao

No IPQ, o Laboratorio de Fotometria (LFR) contém um banco fotométrico com 3,5 metros de
comprimento efetivo, situado numa sala cujas paredes foram pintadas de preto, uma fonte de
alimentacdo estdvel, lampadas padrio e uma cortina preta. Segundo a lei de Bouguer-
Lambert, o quociente entre a intensidade luminosa, /,, de uma fonte de radiacdo e o quadrado
da distancia a fonte, D2, define a iluminancia, E., medida com luximetros. A sensibilidade, s,
definida como o quociente entre a fotocorrente, causada pela radiacdo luminosa incidente, e a
iluminancia, é medida com um fotometro.

O LFR ¢ regularmente submetido a auditorias internas seguindo a ISO 17025 [1]. O ponto

principal destas auditorias € evidenciar a rastreabilidade metrologica das medicdes efetuadas
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pelo laboratério. Este ponto € obtido através de calibra¢des regulares das lampadas padrdo e
do fotometro padrao no CNAM/LNE, o Laboratério Nacional de Metrologia de Franga.

De particular importancia para as medi¢des no laboratorio, sdo as grandezas elétricas, tais
como a resisténcia elétrica e a fotocorrente. A medicao das distancias também € crucial uma
vez que, como vimos, permite deduzir o valor da iluminadncia e controlar a calibragdo das
intensidades luminosas. Por fim, e como em todos os laboratérios de metrologia, as condigdes
ambientais sdo controladas e as suas medi¢des sdo realizadas por instrumentos de medigao
calibrados. No IPQ, existem os laboratérios primarios de eletricidade, comprimento e
temperatura, pelo que todos os instrumentos de medi¢do sdo calibrados no laboratorio do
respetivo dominio metroldgico. A figura 1 apresenta os componentes experimentais principais
do laboratério de fotometria: a fonte de alimentacdo, o banco fotométrico e as lampadas
padrao secundario nos suportes

Figura 1 — a) fonte de alimentacio; b) banco fotométrico com lampadas padrao

secundario

De acordo com a ISO EN 5725-2 [2], para cada conjunto de medi¢des, € possivel estimar a
variancia da reprodutibilidade a partir de valores médios e da variancia da repetibilidade. Uma
avaliacdo do tipo A da incerteza de medicao por método estatistico € entdo dada pelo desvio-
padrao da reprodutibilidade assim estimado.

No LFR, mesmo ap6s dezenas de horas de uso, observa-se uma incerteza-padrdo relativa de
0,3 % para as intensidades luminosas das ldmpadas padrdo e uma variacdo relativa da
respetiva fotocorrente igual a 0,4 %, medida pelo fotdmetro padrdo. Finalmente, observa-se
uma varia¢do de 0,5 % para os valores das intensidades luminosas das lampadas secundarias
do laboratorio em calibragdes nos ultimos anos. Por serem menores que as incertezas
expandidas das intensidades luminosas das lampadas primarias do laboratdrio, estas variagdes
relativas demonstram uma valida¢ao interna dos resultados do laboratorio. Associado a

rastreabilidade metrologica das medicdes efetuadas no laboratdrio, podemos concluir que a
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disseminagdo da unidade e da unidade derivada pode ser feita a nivel nacional, com garantia

de qualidade metrologica.

2. Equipamentos

O inicio do ano de 2006 corresponde a entrada em funcionamento do Laboratério de
Fotometria. O banco fotométrico tem 4 metros de comprimento e ¢ constituido por dois
suportes, montados sobre carris, que permitem o seu movimento ao longo do banco e a
medicao da distancia percorrida. Um conjunto de 10 lampadas padrao priméario, das quais 7
sao lampadas Wi 41/G da Osram e 3 sdo lampadas LIS da Polaron, apresentadas na figura 2,
assim como um fotémetro padrao primario P15 FOT da LMT, constituem a estrutura de base
do Laboratério de Fotometria. Trés conjuntos de lampadas padrdo secundario permitem

calibrar outras lampadas em intensidade luminosa e calibrar luximetros em iluminancia [3].

Figura 2. Lampadas padrio primario: Osram Wi 41/G e Polaron LIS.

O laboratorio possui varias lampadas secundarias, como as apresentadas na figura 3. Trata-se
de lampadas BRL 6332, EHJ 6334 ¢ FLJ 6315 da Oriel com poténcias de alimentacdo na
ordem de 50 W, 250 W e 1000 W, respetivamente.
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Figura 3. Lampadas padrio secundario, com poténcia de alimentacio, da esquerda
para a direita: 50 W, 25 W e 1000 W.

A intensidade luminosa das ldmpadas padrdo do laboratorio ¢ determinada de duas maneiras:
ou por calibragdo no Laboratério Primério de Fotometria em Franca ou através da
participacao do laboratorio em comparacdes EURAMET em intensidade luminosa.

O fotémetro padrao do laboratorio LMT P 15 FOT ¢ calibrado regularmente no Laboratério
Primario de Fotometria de Franga. Este equipamento juntamente com as lampadas padrao,
permite-nos manter e disseminar a unidade [3], dentro e fora do IPQ. Com efeito, os dois
equipamentos que se encontram a direita da figura 4 s3o usados na calibracdo de instrumentos
de medi¢ao de clientes. Um luximetro/colorimetro do Laboratorio permite medigcdes de
temperatura de cor de radiagdes, o que ¢ utilizado para realizar a calibragdo de lampadas para
a distribui¢io espectral do iluminante A da Commission Internationale de I'Eclairage (CIE),
1.e. Tc = 2856 K, no laboratorio. Trata-se de um fotometro/colorimetro CL200 da Minolta
Konica. Todas as medigdes efetuadas pelo laboratorio sao realizadas por meio de programas
da linguagem grafica LabVIEW da National Instruments, o que permite estimar rigorosamente
desvios padrao da repetibilidade e reprodutibilidade como componentes da incerteza [3].

Os programas de aquisicdo e tratamento de dados, escritos em linguagem LabVIEW,
permitem medir grandezas como a tensdo elétrica nos terminais da resisténcia para deduzir a
corrente elétrica de alimentagdo em energia elétrica, a tensdo elétrica nos terminais das
lampadas, a fotocorrente (no caso de um fotodetetor) ou o sinal proveniente de um luximetro,
a temperatura e humidade ambientes, como foi descrito num trabalho anterior [3]. O programa
informatica referido ¢ portanto uma ferramenta util para as tarefas correntes do laboratério de
fotometria que sdo a calibracdo de lampada em intensidade luminosa e calibracdo de

luximetros e fotdOmetros.
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3. Metodologia de medicao

O fator de sensibilidade dum fotodetetor, s¢, €, por defini¢do, o quociente entre a iluminancia
a que ¢ exposto o fotodetetor, E,, pela fotocorrente, j;, produzida pelo fotodetetor. Em
consequéncia, duas 1ampadas, de intensidade luminosa respetiva I, p € s, sucessivamente a
mesma posicdo em frente do fotodetetor produzem as fotocorrentes jp € js. Segundo a lei de
Bouguer-Lambert, como a distancia entre as ldmpadas e o fotodetetor ¢ a mesma, temos a
relacdo:
L,s=1,p*js/Jp

(1
Repetindo esta operacdo varias vezes, podem ser deduzidos valores médios e desvios-padrao
de repetibilidade e de reprodutibilidade, como foi escrito num trabalho anterior [3].
Por este método, efetua-se a calibracdo da lampada S em intensidade luminosa e a equagao (1)
constitui 0 modelo de medigdo. A relacao entre desvios-padrao de reprodutibilidade, sg,, de
repetibilidade, s;, e desvio-padrao do valor médio, s,

(5R)" = ()" + (50)” (n-1)/m

2)
apos n replicas, permite dar-nos uma avaliacao das incertezas das grandezas de entrada pelo
método de tipo A [2], [4]. Utilizando as expressdes analiticas resumidas por G. Sauter [5],
para as grandezas de entrada (tempo de uso das lampadas, resisténcia elétrica para medi¢ao da
corrente elétrica de alimentacdo das lampadas, fatores geométricos) para o calculo da
mensurada e para o calculo dos coeficientes de sensibilidade a multiplicar as incertezas das
correspondentes incertezas-padrdo das grandezas de entrada [4], para obter uma estimativa da
incerteza-padrao da mensurada, por aplicacdo da lei de propagacdo das incertezas. Este
procedimento ¢ realizado pelo menos duas vezes, usando duas lampadas primarias diferentes
na calibracao de lampadas secundarias.
Sendo d a distancia entre o plano do luximetro e o plano da lampada, /, a intensidade
luminosa da l1ampada e E, a iluminancia, obtemos:

Ey wi=1/d" (3)

Esta ¢ o valor de referéncia da iluminancia e o erro do luximetro em calibragdo ¢ dado por:
e=FE,—Ey rr.

A incerteza € entdo estimada por:

u(»)=AD e u(x Y= u(y) @)

onde ¢ ¢ o coeficiente de sensibilidade, aplicado ao modelo de medigao (3).
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4. Desenvolvimento

No Laboratoério de Fotometria do IPQ efetuou-se um projeto de implementa¢do de um sistema
eletromecanico aplicado a calibracdo de lampadas, luximetros e luminancimetros. Este
sistema eletromecanico tem a funcdo de automatizar o movimento de abertura e fecho de um
orificio circular com um diametro de 5 cm que atualmente ¢ efetuado por um operador. Este
orificio esta situado no eixo fotométrico de medicao de uma lampada emissora e um detentor
no banco fotométrico e tem como finalidade, quando o orificio estd fechado, de medir a
radiacao luminosa parasita que o detentor recebe de origem diferente da lampada que se ira
subtrair as radiagdes da 1ampada quando o orificio esta aberto.

Com base na simplicidade de funcionamento, constru¢do e custo de producdo, a projecao do
sistema eletromecanico dividiu-se essencialmente em trés partes: a componente mecanica, a
parte eletronica e a programagdo informatica. A parte mecanica ¢ constituida por um
servomotor, que ¢ um motor de corrente continua com um circuito de controlo de posi¢ao
acoplado. Deste modo, ndo ¢ dada uma volta completa ao seu eixo, mas opera-se entre 0° e
180°. O servomotor utilizado no sistema eletromecanico ¢ um HS-322HD fabricado pela

HITEC RCD KOREA INC cujas especificacdes técnicas se encontram no quadro 2 [6].

Quadro 2 —. Especificacdes técnicas do Hitec HS-322HD

Rotagéo Velocidade maxima Torque Dimensoées Massa

180° 316°/s 3,0 kgcm 40 mm x 20 mm x 37 mm 43 g

A plataforma escolhida para controlar o servomotor foi uma placa PhidgetServo 1-Motor
produzida pela Phidgets. Consiste num controlador capaz de controlar um servomotor
diretamente alimentado por uma porta USB, com resolucdo de 0,1° [7]. A Phidget foi
escolhida por ser programavel em LabVIEW. Para o fabrico da estrutura que ird suportar o
sistema eletromecanico, optou-se pela modelagem utilizando o software de CAD SolidWorks.
Apods a modelagem da estrutura, efetuaram-se anélises @ mesma de modo a calcular a resposta
desta as solicitagdes que ird sofrer no decorrer da sua utilizagdo no laboratério de Fotometria.
Pretendia-se determinar os valores dos deslocamentos e das tensdes suportadas pela referida
estrutura, por meio do software SolidWorks Simulation, nas quais foram consideradas forgas
e momentos aplicados em locais especificos de modo a simular situacdes reais de

funcionamento. Trata-se de uma ferramenta de simulacdo virtual totalmente integrada ao
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SolidWorks CAD que utiliza o0 método dos elementos finitos para efetuar a analise estrutural.

O resultado esta apresentado na Figura 4.

Figura 4. Esquerda: Malha produzida pelo MEF. Direita: Analise estrutural (ampliada).

Apos efetuada a analise a estrutura e aprovado o projeto, efetuou-se a producdo da estrutura
com recurso a impressdao 3D, por permitir a constru¢do de modelos tridimensionais com um
detalhe muito rigoroso utilizando um processo de adigdao, camada por camada, de ABSPlus. A
impressao foi efetuada por uma Dimension Elite 3D fabricada pela Stratasys.

O desenvolvimento das capacidades do Laboratério apresentado neste trabalho pode ser
validado pela obtencao de resultados de compatibilidade metrologica [8] em comparacdo com
os publicados antes da atualizagdo [3]. Com efeito, os resultados da calibragdao de lampada em
intensidade luminosa ou de luximetro em iluminancia permite deduzir o z-score om o0s
resultados obtidos antes da atualizagdo do banco fotométrico: o valor absoluto do z-score

menor ou igual a 1 garante a validacao.
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Resumo:

As mais recentes técnicas associadas a calibracdo absoluta de acelerémetros-
padrdo recorre da interferometria laser onde sdo utilizados um ou mais detetores
para a aquisicao do sinal 6tico. Neste estudo sdo usados dois detetores com vista a
implementacdo do Método da Diferenca de Fase, o qual permite a determinacao
do valor do deslocamento em fun¢do da amplitude de fase, calculada com base
nestes dois sinais 6ticos, e considerando a diferenca de fase entre dois extremos
do deslocamento. Por dupla derivacdo absoluta do deslocamento em ordem ao
tempo, obtém-se a respetiva amplitude de aceleragdo.

Através do sistema de calibracdo absoluto de acelerometros-padrdo procura-se
obter o deslocamento relativo, cuja unidade no Sistema Internacional de unidades
(SD € o metro, tendo como referéncia o comprimento de onda da radiagdo laser e
a frequéncia de excitacdo do movimento imposto, neste caso, do tipo sinusoidal.

O sistema experimental utilizado € constituido por um interferometro de
Michelson modificado, um sistema de excitacdo de movimento, instrumentacao
associada e por um sistema de aquisi¢do e tratamento de dados. Sdo apresentados
e discutidos os resultados experimentais obtidos na calibracio de um
acelerOmetro-padrao, através do método da diferenca de fase, e validados
considerando o método da contagem de franjas.
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Palavras-chave: Acelerémetros-padrio, calibragio, incerteza, interferometria laser.

Abstract:

The absolute calibration of standard accelerometers can be done by laser
interferometry using one or more detectors for the acquisition of the optical signal.
In this work, two detectors are used to implement the Method of the Phase
Difference, which allows the determination of the displacement amplitude as a
function of the phase difference between these two optical signals. By double
derivation of the absolute displacement in order to time, we obtain the
corresponding amplitude of acceleration.

Through the system of standard accelerometers absolute calibration, the goal is to
obtain the relative displacement as a function of the wavelength of the laser
radiation and the excitation frequency of the motion imposed.

The experimental system used includes a modified Michelson interferometer, a
system for the sinusoidal excitation, instrumentation and a data acquisition and
processing system.

In this work it is presented and discussed the experimental results obtained in the
calibration of a standard accelerometer, considering the method of phase
difference, which are validated through the fringe counting method.

KeyWOI‘dS: Calibration, laser interferometry, standard accelerometers, uncertainty.

1. Introducao

Dada a limitacdo associada ao método da contagem de franjas utilizado para a calibracdo
primdria de acelerometros-padrdo por interferometria laser, da ordem de A/2, foi utilizado o
método da diferenca de fase, tendo por base a interferometria relativa com detecao heterodina.
Enquanto na detecdo homodina € suficiente a utilizacdo de um detetor para a aquisi¢cdo do
sinal Otico, para a detecdo da amplitude de fase s@o necessarios dois detetores Oticos para o
processamento dos feixes interferométricos. O valor do deslocamento € assim proporcional a
amplitude de fase, determinada com base nestes dois sinais 6ticos e considerando a diferenca
de fase entre dois extremos do deslocamento [1].

Tendo como objetivo aumentar o intervalo de medicao para valores de frequéncia superiores a
1 kHz foi utilizado o método da diferenca de fase, cuja validagdo terd como referéncia os

resultados e as incertezas associadas ao método da contagem de franjas.

2. Sistema Experimental

2.1 Introducao
O sistema experimental utilizado, esquematicamente representado na figura 1, para a
calibracio de acelerometros-padrao divide-se em trés componentes fundamentais:

interferometro de Michelson modificado, excitacdo de movimento e sistema de aquisicao e
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processamento de dados. Estes trés subsistemas permitem o controlo da excitacdo a aplicar ao
acelerémetro a calibrar, a leitura dos sinais 6ticos associados ao sistema interferométrico, bem
como a leitura da resposta do acelerémetro em estudo, para posterior tratamento.

Todo o sistema experimental é controlado através de um computador pessoal com uma placa
de aquisicdo com resolucdo de 12 bit, taxa de amostragem de 5 MS/s e 4 canais, com
aplicagdes informadticas para a aquisi¢do, tratamento e andlise de dados desenvolvidas em
ambiente LabView. E efetuada a aquisicio dos sinais Gticos nos fotodetetores, do sinal de
excitacdo proveniente do controlador de vibracdo e da amplitude do sinal de aceleracdo, a
saida do pré-amplificador de carga, através de um voltimetro digital de elevada exatidao.
Ap06s a aquisi¢cdo de dados, € efetuado o seu processamento para a determinagdo da amplitude

do deslocamento e aceleracdo, considerando trés métodos distintos.

Figura 1 — Diagrama de blocos do interferometro de Michelson modificado.

= Controladorde
Vibragﬁg

Rt i Interferémetro
de Michelson |

| |

| Fotodetetor 1 ‘ | Fotodetetor2 }—
L

Placa de Aquisigdo de dados

2.2 Interferometro de Michelson modificado

O sistema interferométrico, apresentado nas figuras 2 e 3 € constituido por um laser de He-Ne,
um espelho de referéncia, um divisor de feixe polarizado, PBS (Polarized Beam Splitter),
duas laminas de quarto de onda, um espelho mdvel ligado ao acelerémetro a caracterizar e
dois fotodetetores [2]. O sistema experimental estd montado fazendo incidir o feixe laser no
PBS, que o divide em dois feixes, desfasados de 45° entre si, passando o primeiro por uma
lamina de quarto de onda e incidindo no espelho acoplado ao acelerometro a calibrar. O
segundo feixe passa através de um segunda lamina de quarto de onda e incide num espelho
fixo. Posteriormente, os dois feixes retornam ao PBS, sdo recombinados e passam por um
prisma de Wollaston, que divide o feixe recombinado apds o PBS, separando as duas

polarizacdes ortogonais, obtendo-se assim dois sinais Oticos aproximadamente iguais em
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amplitude mas desfasados de 90°, e direciona-o para os dois fotodetetores [1]. Os sinais 6ticos
provenientes dos fotodetetores sdo adquiridos e processados pelo sistema de aquisicdo de
dados. A otimizacdo deste sistema € efetuada através do alinhamento do interferémetro e da

obtencdo de padrdes 6ticos recombinados que melhor traduzam o movimento em estudo.

Figura 2 — Fotografia do interferometro de Michelson modificado.

Figura 3 — Diagrama de blocos do interferémetro de Michelson modificado.

Esquema do Sistema Experimental Otico:

| Espelho de Referéncia |

Laminade A/4

Espelho
Desviador

Acelerémetro |—| Espelho |—| Laminade A/4

Prismade
Wollaston

Fotodetetorl | | Fotodetetor2 |

Desviador

2.3 Excitaciao do movimento
A imposicio do movimento ao acelerometro ¢é efetuada utilizando um excitador
eletrodinamico estimulado por uma onda sinusoidal, assumindo-se, em primeira aproximagao,

que o movimento € harmoénico e linear. Através de um controlador e de um amplificador de
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sinal € aplicada uma excitacdo sinusoidal ao acelerémetro, com um determinado valor de
frequéncia e de aceleracdo. A sensibilidade do acelerometro é calculada com base na razao
entre a amplitude do sinal de saida do pré-amplificador de carga (sinal em tensdo) e a

amplitude da aceleracdo determinada para cada par de valores frequéncia/aceleracao.

3. Métodos de Medicao

Neste estudo sao utilizados 3 métodos para a caracterizacdo e calibracdo de acelerémetros-
padrdo, nomeadamente: método da contagem de franjas, método da razdo de frequéncias e
método da diferenca de fase. Os resultados experimentais obtidos através do método da
diferenca de fase sdo comparados e validados através método da contagem de franjas,
considerando uma zona comum de funcionamento, € que permitird a passagem de um método

para o outro face a diferentes valores de amplitude de aceleragdo e frequéncia de excitacao.

3.1 Método da Contagem de Franjas

O método da contagem de franjas, com uma zona de funcionamento correspondente ao
intervalo de frequéncias de excitacdo entre 20 Hz e 1 kHz [4], baseia-se fundamentalmente na
detecdo homodina para a determinacdo do valor do deslocamento em fun¢do do nimero de
maximos ou minimos de intensidade representada pelo padrdo de franjas de interferéncia.
Dispondo dos dados resultantes da interferometria laser, adquiridos pelo sistema de
automacao, € determinada a razdo entre a frequéncia 6tica da franja e a frequéncia do sinal de
excita¢do, considerando um determinado nimero de ciclos de excitagdo. Assim a razio de
frequéncias, ou seja, o nimero de méximos, € dada por:

Ry = 45/ (4/2) [1]
em que ¢ corresponde a amplitude de deslocamento e A o comprimento de onda da radiacdo
laser. A velocidade v do acelerémetro € obtida através da seguinte expressao:

V=2XTXfXE [2]
e a aceleracdo calculada através da expressao [3]:

a=QRXTXf)’?XE=2XTXf XV [3]
A sensibilidade do acelerémetro-padrao é dada pela equacao seguinte:

2V _v A
T2XAXf X f T a 4]
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3.2 Método da Razao de Frequéncias do Contador

No método da razdo de frequéncias, a medi¢do da razdo entre a frequéncia 6tica e a frequéncia
de excitacdo € efetuada através de um contador de frequéncia. A frequéncia de excitagcdo
corresponde ao sinal elétrico que é imposto ao shaker e ao acelerémetro a si acoplado através
de um controlador de movimento e de um amplificador. A segunda frequéncia corresponde a
frequéncia otica da franja resultante do respetivo sinal 6tico, adquirido por um dos
fotodetetores. Uma vez que o acelerdmetro estd em movimento com a amplitude de
aceleracdo que lhe foi imposta, o método da razdo de frequéncias do contador vai fazer a

comparagdo entre a frequéncia da amplitude de aceleracdo e a frequéncia do sinal 6tico.

3.3 Método da Diferenca de Fase

O Método da Diferenca de Fase é essencialmente utilizado para a calibracio de
acelerometros-padrao em regime de elevada frequéncia. Este método tem por base a detecdo
heterodina e baseia-se na andlise do desfasamento entre os dois sinais 6ticos adquiridos pelos
dois fotodetetores do interferometro. A avaliacdo das componentes fraciondrias relativas a
contagem de franjas Oticas € efetuada através do processamento destes dois sinais. Este
método permite a medi¢do de amplitudes inferiores a A/2.

Neste estudo, revela-se de grande utilidade a utilizacdo de um osciloscépio para a andlise das
respetivas figuras de lissajous, permitindo assim, numa anélise prévia, um estudo mais rapido
da diferenca de fase e da intensidade dos dois sinais 6ticos.

Neste caso, amplitude do deslocamento é determinada em fun¢do da amplitude de fase,
através da equacao [5]:

d= 2.2/ 5]

Sendo A o comprimento de onda da radiacdo laser e AQ a amplitude de fase entre os extremos

de cada ciclo da oscilacao, dada por:

sinal 6ticol

AQ = tan™1( ) [6]

sinal 6tico 2

d = g.x/zt [7]

A aceleragdo do movimento € calculada através da seguinte expressdo, em que f é a

frequéncia de excitacdo imposta a0 movimento:

A X T XAX[f2
2

a=d.(2nf)* = 8]
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A sensibilidade S do acelerémetro-padrao é, neste caso, calculada pela razdo entre a amplitude
do sinal de tensdo V, medido a saida do condicionador e a amplitude de aceleragcao

determinada de modo absoluto:

S=2= [9]

|74 2XV
a AD X T XAX[2

4. Incertezas de Medicao
A determinagdo da incerteza expandida correspondente a sensibilidade do acelerémetro-
padrdo através do método da diferenca de fase (equacdo 9) e de acordo com a metodologia
GUM [3] considerou as seguintes componentes e a respetiva avaliacdo das funcdes de
densidade de probabilidade:

e incerteza do comprimento de onda da radiagdo laser no ar: tipo B / retangular;

e incerteza correspondente a determinacao da tensdo de pico: tipo B / retangular;

e desvio-padrdo experimental da média da tensao de pico: tipo A / normal;

e incerteza correspondente a determinacao da frequéncia de excitacdo: tipo B / retangular;

e incerteza correspondente a determinacdo da amplitude da fase: tipo B / retangular;

e desvio-padrao experimental da média da amplitude da fase: tipo A / normal.
Nos resultados a seguir apresentados considera-se para todo o intervalo de medi¢do um valor
de incerteza expandida majorado da ordem de 2% para o método da diferenga de fase e 1 %

para o método da contagem de franjas.

5. Resultados Experimentais e Discussao

Uma vez alinhado o sistema interferométrico e apds a imposi¢io de um movimento de
excitacdo ao acelerdmetro a calibrar procedeu-se a aquisi¢ao dos dois sinais 6ticos, do sinal de
excitacdo e da amplitude do sinal de tensdo a saida do condicionador de sinal.

Foi considerado um intervalo de medi¢do entre 100 Hz e 2,5 kHz para a frequéncia de
excitacdo e dois valores da amplitude de aceleragdo, 50 m:s?e 100 m-s?. O médulo
aplicacional implementado em linguagem de programacdo grafica LabView possibilita a
aquisicdo dos dados experimentais bem como o estudo dos métodos apresentados. Para cada
valor de frequéncia e aceleracdo foram efetuadas 10 medicdes. Os quadros 1 e 2 apresentam

os valores de sensibilidade obtidos para as amplitudes de aceleracdo do sinal de excitacao de
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Quadro 1 — Resultados obtidos para a = 50 m-s™

Método Diferenca Fase

Método Contagem Franjas

Freq. (Hz) S (pC/m -s?) U (pC/m -s7?) S (pC/m -s7%) U(pC/m-s?) | Sor-Src (%)
100 0,1286 2,6E-03 0,1285 1,3E-03 7.3E-03
160 0,1286 2,6E-03 0,1287 1,3E-03 6.2E.02
400 0,1289 2,6E-03 0,1288 1,3E-03 8.6E.02
600 0,1290 2,6E-03 0,1287 1,3E-03 2.3E.01
800 0,1286 2,6E-03 0,1282 1,3E-03 3,5€-01
1000 0,1292 2,6E-03 0,1285 1,3E-03 5,6E-01
1200 0,1282 2,6E-03 0,1285 1,3E-03 -1,8E-01
1500 0,1272 2,5E-03 0,1288 1,3E-03 1,2E400
2000 0,1294 2,6E-03 0,1276 1,3E-03 1.4E400

Figura 4 — Grafico de dispersio para a = 50 m-s™:
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Quadro 2 — Resultados obtidos para a = 100 m-s™:

Método Diferenca Fase

Método Contagem Franjas

Freq. (Hz) S (pC/m-s?) U (pC/m-s?) S (pC/m-s?) U (pC/m-s?) Sor - Skc (%)
160 0,1289 2,6E-03 0,1289 1,3E-03 1.5E-02
400 0,1292 2,6E-03 0,1289 1,3E-03 2.0E-01
600 0,1292 2,6E-03 0,1292 1,3E-03 12602
800 0,1291 2,6E-03 0,1292 1,3E-03 9.4E-02
1000 0,1296 2,6E-03 0,1286 1,3E-03 BAE-01
1200 0,1297 2,6E-03 0,1289 1,3E-03 6,1E-01
1500 0,1291 2,6E-03 0,1292 1,3E-03 42602
2000 0,1297 2,6E-03 0,1281 1,3E-03 1.3E400
2500 0,1275 2,6E-03 0,1295 1,3E-03

-1,5E+00

50 m-s”e 100 m-s?, considerando respetivamente os intervalos de frequéncia entre 100 e

2 kHz e entre 160 e 2,5 kHz.
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Figura 5 — Grafico de dispersao para a = 100 m-s™:
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6. Conclusoes

De acordo com os resultados apresentados, o valor miaximo do erro relativo para a
sensibilidade do acelerémetro (da ordem de 1 %), para valores de frequéncia iguais ou
superiores a 1,5 kHz, corresponde ao limite da zona de funcionamento do método da
contagem de franjas para cada um dos valores de aceleracdo considerados, justificando-se
assim o elevado valor, embora validado pela incerteza expandida determinada para o método
da diferenca de fase. Dado que as incertezas determinadas sdo progressivamente mais
elevadas para maiores valores de frequéncia de excitacdo e considerando a limitacdo da zona
de funcionamento associada ao método da contagem de franjas, considerou-se para a
validacdo do método da diferenca de fase um valor majorante desta. O intervalo de valores de
sensibilidade obtido através do método da diferenca de fase foi assim validado, para cada

valor de frequéncia e aceleracao.
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Resumo

Os tratamentos térmicos de soldadura sdo processos cuja qualidade € fulcral para a
sua aplicacdo em servigo, assegurando que as propriedades mecanicas definidas
para um dado material/componente estdo em conformidade com o projetado.
Pretende-se, com este trabalho, demonstrar a importancia do cumprimento dos
referenciais normativos, concretamente a NP EN ISO 9001:2008, a titulo
genérico, ¢ a EN ISO 17663:2009 com incidéncia direta nos requisitos de
qualidade para o tratamento térmico de soldaduras (Quality requirements for heat
treatment in connection with welding and allied processes).

Palavras-Chave: tratamento térmico apds soldadura; qualidade; NP EN ISO
9001:2008; EN ISO 17663:2009.



REQUISITOS DE QUALIDADE NOS TRATAMENTOS TERMICOS DE JUNTAS SOLDADAS

1. Introducao

A qualidade € um termo utilizado por quase todos os elementos integrantes de um processo de
fabrico, quer a montante ou a jusante de uma dada operacdo. Deste modo o termo qualidade é
utilizado e entendido das mais variadas formas por cada um dos intervenientes, tornando-se

pois numa ardua e complexa tarefa a sua defini¢cao e aplicagdo.

Com o passar dos tempos os referenciais normativos vieram, de certa forma, impor uma linha
mestra e orientadora para as empresas e, de forma mais restrita, para os processos e operacoes

especificas de cada actividade.

Neste trabalho, a operacdo que serd esmiucada relaciona-se com os tratamentos térmicos de
soldaduras. Nestes processos a qualidade dos tratamentos térmicos é fulcral para a sua
aplicacdo em servico, assegurando que as propriedades mecénicas definidas para um dado
material/componente estdo em conformidade com o projectado. Pretende-se, com este
trabalho, demonstrar a importancia do cumprimento dos referenciais normativos,
concretamente a NP EN ISO 9001:2008, a titulo genérico, e a EN ISO 17663:2009 com
incidéncia directa nos requisitos de qualidade para o tratamento térmico de soldaduras

(Quality requirements for heat treatment in connection with welding and allied processes).

Associados a qualidade existem diversos mitos que importa desmontar. Um deles consiste em
considerar a qualidade como um problema fabril, ou de processo de fornecimento de servigo.
Tais afirmacgdes ndo abrangem o amago daquilo que se traduz pela qualidade, dado que esta é
intrinseca a todas as actividades das empresas, o que se pode constatar, de forma inequivoca,

pelo ciclo PDCA (Planear, Executar, Verificar e Actuar) ou ciclo de Deming.

2. A Qualidade nos tratamentos térmicos

O Tratamento Térmico em metais € um conjunto de operacdes que envolve um aquecimento,
a uma taxa controlada, tempo de permanéncia a determinadas temperaturas (com tolerancias
definidas) e arrefecimento sob condi¢des controladas, com o objetivo de melhorar as

propriedades ou conferir carateristicas pré — determinadas.

Estes tratamentos térmicos sdo geralmente necessdrios no sentido de se garantir uma
adequada integridade da soldadura ou prevenir/remover carateristicas indesejaveis na

soldadura efetuada.
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Nas juntas soldadas os tratamentos mais comuns sao:
— Pré-aquecimento;
— Pés-aquecimento;
— Alivio de tensdes / PWHT.

Esta Norma providencia informagdo concernente aos requisitos minimos associados ao
tratamento térmico de soldaduras, executado em talleres de tratamento térmico, i.e. em fornos

(com atmosfera controlada ou ndo) ou on-site, realizado no local.

Requisitos Base

Pela analise da Norma NP EN ISO 9001, no ponto 7.5 “uma organizacdo deve planear e

)

levar a cabo o fornecimento do servigo sob condi¢des controladas...’

De acordo com a Norma EN ISO 17663, € da responsabilidade da entidade designada para a
realizacdo dos tratamentos térmicos a asseveracdo de que reune todas as condicdes para a
realizacdo desses tratamentos térmicos, quer sejam técnicas ou operacionais. Efetivamente
deve existir, ao abrigo da gestdo da qualidade, um planeamento prévio de todos os requisitos

associados a determinado processo (por exemplo Planeamento e Controlo da Produgao).

Uma das condigdes para que o trabalho seja realizado de forma eficiente, € a necessidade da
entidade contratante esclarecer, a priori, todos os pontos concernentes ao tratamento térmico.

Esta questdo € fulcral dado que podera evitar muitos 6bices durante a sua realizagao.

Em situagdes praticas, e no caso de desconhecimento de algumas questdes referidas no
documento normativo, recomenda-se 0 recurso a apoio técnico especializado para a definicao
de todos os parametros. Caso a entidade executante disponha dos meios técnicos (tedrico-
préticos) para tal, pode e deve ser consultada. Caso tal ndo se verifique e se recorra apenas a
entidades com experiéncia prética, aconselha-se o recurso a alguma consultoria técnica

previamente ao arranque dos trabalhos.

Recursos Humanos

Um ponto de grande destaque na realizacdo dos tratamentos térmicos € a qualificacdo dos
técnicos operacionais e de supervisao de todas as operacdes. A Norma EN ISO 17663, aponta

apenas para que seja assegurado um corpo técnico-operacional para as actividades de
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planeamento, execucdo e supervisdo dos trabalhos de tratamentos térmicos. Refere ainda que
a competéncia dos técnicos operacionais deve ser avaliada pela entidade contratante. Esses
técnicos devem possuir treino e capacidade na leitura, entendimento e implementagdao das
instrugdes de tratamento térmico, e.g. programagdo dos equipamentos, instalacdo dos
termopares, controlo das medi¢des de temperatura. Contudo, frequentemente estas operacoes
sdo realizadas por elementos com conhecimentos pouco adequados ao desempenho das

funcoes.

A European Federation for Welding, Joining and Cutting dispde de um programa dedicado a
formacdo de técnicos de tratamentos térmicos de juntas soldadas (EWF Special Course —
Personnel with the Responsability For Heat Treatment of Welded Joints). Neste programa
pretende-se assegurar que os técnicos dispdem de conhecimentos combinados entre a teoria e
a pratica entendendo os principios e procedimentos adequados aos tratamentos térmicos de

soldaduras.

O referencial de formacdo, do catdlogo nacional de qualificagdes, considera que, na Area de
Educacgdo e Formacdo n.° 521 — Metalurgia e Metalomecanica, com o cddigo e designacao do
referencial n.° 521261 — Técnico/a de Tratamento de Metais, existe ainda uma pandplia mais
alargada de competéncias a adquirir. De igual forma o Metal Treating Institute apresenta uma
certificacdo de competéncias base para os técnicos de tratamentos térmicos, pese embora mas

mais vocacionada para a drea aerondutica (ARP1962).

A NP EN ISO 9001 desenvolve esta temdtica, no ponto 6.2. Recursos humanos, onde refere
que “o pessoal que desempenha trabalho que afecta a conformidade do produto/servico deve
ter competéncia com base em escolaridade, formacdo, saber fazer e experiéncia

o »
apropriados...

A formacao basilar deve ser abordada sempre que € admitido um novo técnico e depois, pelo

menos, em regime anual, um aumento gradual da profundidade do tema.

Inspecao

A realizacdo de ensaios, quer sejam destrutivos ou nao destrutivos deve ser equacionada no
seguimento dos requisitos especificados para cada trabalho. De qualquer forma, deve ser
assegurada uma equipa competente para a planificacdo, execugdo, inspecdo e auxilio as

atividades de tratamentos térmicos.
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Equipamento para a realizacao dos tratamentos térmicos

A norma EN ISO 17663, descreve os equipamentos base que devem ser providenciados pelo
tratador.

Da andlise do documento, destaca-se que, para além dos equipamentos standard necessarios a
realizacdo dos tratamentos térmicos, existe uma preocupagdo para com a seguranga.
Efetivamente a higiene e seguranca no trabalho demonstra-se, nos dias de hoje, como assunto
de grande relevo pratico.

A referida Norma recomenda ainda que seja efectuada uma descri¢do das instalagdes onde
serdo executados os tratamentos térmicos, sendo que o contratado deverd manter um registo
do equipamento essencial para a operagao.

De igual forma, a NP EN ISO 9001, no ponto 7.6. Controlo dos dispositivos de monitorizacao
e de medi¢do também obriga a que haja um conhecimento detalhado dos equipamentos
utilizados (de medicdo e produgdo), assegurando a sua adequada gestdo, i.e. a sua
conformidade e disponibilidade.

No concernente a verificacdo dos equipamentos utilizados nos tratamentos térmicos, e tal
como supra mencionado, a EN ISO 17663, refere que todos os equipamento utilizados para
ajustar, medir e registar a temperatura devem ser validados em intervalos especificos por
equipamentos devidamente calibrados.

Os equipamentos utilizados para ajuste de temperatura e registo devem ser validados em

intervalos especificos:

— Controlador de temperatura: em intervalos de pelo menos 12 meses (No caso de
tratamentos localizados, o intervalo serd conforme indicagdo do fabricante do
equipamento);

— Registadores: em intervalos de pelo menos 6 meses;

— Sistema de medi¢do: em intervalos de pelo menos 12 meses.

Para fornos fixos, os intervalos podem ser estendidos até 2 vezes os valores supra.
Para unidades transportaveis os dispositivos de controlo de temperatura devem ser verificados

por um sinal devidamente validado.
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Os termopares consideram-se estaveis e ndo necessitam de validagdo. Sendo que é importante
referir que os termopares devem ser fornecidos com um certificado de conformidade, de
acordo com a EN 60584-1 e EN 60584-2.

Nao obstante, convém referir que os termopares, em servi¢o, podem estar sujeitos a desvios

de calibragdo, particularmente sob condi¢des de alta temperatura e contaminagdo atmosférica.

Manutencao

A EN ISO 17663 assevera que devem existir registos de manutencdo dos equipamentos.
Devera existir um plano que garanta a verificacdo de todas as varidveis listadas nas
especificagdes de tratamentos térmicos. O plano de manuten¢do deve incluir inspegdes em
questdes de seguranca.

Nesta questdo, a NP EN ISO 9001 refere no 6.3 Infraestrutura que “ A organizacdo deve
determinar, proporcionar e manter a infraestrutura necessdria para atingir a conformidade
com os requisitos do produto/servigo...”

Salienta-se pois que também ao abrigo do Decreto-Lei n.°50/2005 de 25 de Fevereiro existem
prescricoes minimas de seguranca e de sadde para a utilizagdo, pelos trabalhadores, de

equipamentos de trabalho.

Estudo e medicio da uniformidade da temperatura dos fornos de

tratamento térmico (TUS) Temperature uniformity surveys.

A obtencdo de perfis de temperatura é uma pratica comum nos processos de tratamentos de
metais.

Existem diversas formas de realizar este procedimento, através da colocacdo direta de
termopares na carga com registo externo, ou mesmo através de um sistema com um
isolamento térmico que possa entrar no forno juntamente com o produto. Outros sistemas
como camaras infravermelhas também podem tracar um perfil de temperaturas, pese embora
apenas com a indicacdo da temperatura exterior da peca/componente.

A uniformidade da temperatura do forno deve ser verificada por medi¢des regulares de
temperatura. Tal como refere a EN ISO 17663, a medi¢dao deverd ser realizada por um
equipamento devidamente validado, no forno vazio, e através de termopares. Os termopares
devem estar localizados de tal forma que, para diferentes tipos de fornos, seja possivel medir a

maior diferenca de temperatura e.g. a uma distancia de 300mm da zona de carga (porta). Pelo
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menos quatro medi¢des devem ser realizadas, duas na parte inferior do forno e duas na parte
superior. Os termopares devem ser localizados em cantos opostos.

As medicdes devem ser realizadas em pelo menos duas gamas de temperaturas; uma
equivalente a temperatura maxima de trabalho do forno e outra a metade dessa temperatura.
No caso em que o forno seja utilizado exclusivamente para Post weld heat treatment apenas é
necessdria uma medi¢do de verificacdo de uniformidade de temperatura.

A temperatura deverd ser elevada até a temperatura de medi¢do e mantida por 15 minutos.
Ap06s este estdgio, os resultados da medi¢cdo devem ser registados.

A medicdo da uniformidade de temperaturas, na gama de trabalho, deve ser executada num
intervalo inferior a 36 meses, desde que ocorreu a primeira verificacdo, ou logo apds uma
grande interven¢ao de reparacdo ou reconstrucao do forno.

Pequenas intervencdes como substituicdo de equipamentos avariados (desde que por
equipamentos idénticos e com as mesmas predefinicdes), manutencdo preventiva e de 1°
nivel, substituicdo de refratarios (desde que mantenham as mesmas propriedades), etc. nao
apresentam afetacdo das propriedades de uniformidade de temperatura, sendo que um novo
estudo ndo € vinculativo para a aprovacdo do seu normal funcionamento.

Um relatério com os resultados finais deve ser elaborado e arquivado juntamente com os

documentos da qualidade, podendo este ser em formato digital, vide figura 1.

Figura 1. Exemplo de em registo de estudo de uniformidade de temperaturas.

No concernente a condugao de estudos em fornos com atmosfera deverao ser tidos especiais
cuidados no que se refere a contaminac@o dos sensores de teste pela afetacdo dessa atmosfera
(i.e., cementacdo, nitruracdo, endotérmica e exotérmica) ou mesmo por questdes de

seguranga. Nesse caso devem ser aplicadas atmosferas com gases inertes ou sem atmosfera
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controlada. A figura 2 apresenta um modelo de estudo de uniformidade de temperatura em

forno.

Figura 2. Exemplo de estudo de uniformidade de temperaturas em forno, desde o modelo de
estudo até a concepgao.

Controlo de Registos e Documentos

Convém que se defina a documentacdo, incluindo os registos relevantes, necessarios para
manter o sistema de gestido da qualidade e suportar a operacdo eficaz e eficiente dos processos
da organizacdo. De acordo com a NP EN ISO 9001, no ponto 4.2.3, “os documentos
requeridos pelo sistema de gestdo da qualidade devem ser controlados. Os registos sdo um
tipo especial de documentos e devem ser controlados de acordo com os requisitos indicados”.
No ponto 4.2.4 do mesmo documento define-se o controlo dos registos “Os registos
estabelecidos para proporcionar evidéncia da conformidade com os requisitos e da operagdo

bl

eficaz do sistema de gestdo da qualidade devem ser controlados...’

Atividade de tratamentos térmicos

N

Sempre que se recorra a atividade de tratamentos térmicos, associada a processos de
soldadura, a entidade contratante deverd fornecer os parametros necessdrios. Estes estdo

relacionados com o tipo de material e espessura.

O procedimento/especificacao de tratamento térmico

A especificacdo/procedimento para a execugcdo do tratamento térmico, deverd incluir a

seguinte informacao, conforme apropriado:

—Tipo de tratamento térmico;

—Meétodo de tratamento térmico, e.g. forno, inducao, resisténcia;
—Local e nimero de pontos de medicao de temperatura;
—Necessidade de gds de protecao;

— Parimetros de tratamento térmico;
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— Suporte e forma de carga dos componentes;

—Tipo de arrefecimento;

—Identificacdo do componente, e.g. designacdo, nimero;

—Condicdes ambientais, se aplicavel, e.g. protecao de vento e chuva;

—Extensdo das bandas de tratamento, aquecimento e de controlo de gradiente

As especificacdes de tratamento térmico devem ser “qualificadas” de acordo com as

instrugdes de codigos de construg@o ou caderno de encargos do contratante.

Instrucoes de trabalho

A especificacdo de tratamento térmico ou procedimento de soldadura podera ser utilizada
como instrucao de trabalho.
Tais instrugdes deverdo ser preparadas a partir de um especificacdo de tratamento térmico

“qualificada” e ndo carece de qualificacio separada.

Nuamero de pontos de medicao

Durante a realizacdo do tratamento térmico, a temperatura deverd ser determinada com
recurso a um nimero minimo de pontos de medi¢do. Se o método de aquecimento assim o
exigir, os termopares deverdo ser tapados, de forma a evitar o aquecimento direto. As
temperaturas em ambos os extremos da zona/banda de aquecimento poderdo ser monitoradas,
se assim especificado.

Para o tratamento térmico localizado de outros produtos, a localiza¢do dos pontos de medi¢do
deverd ser especificada num esquema.

Para produtos compostos por varios conjuntos de tubos, e.g. painéis, considera-se suficiente a

colocagdo de pontos de medi¢do nos extremos.

Registos de tratamento térmico

O prestador de servicos de tratamentos térmicos deverd preparar um relatério de tratamento
térmico para cada produto ou componente sujeito a tratamento térmico.

O relatdrio de tratamento térmico deverd ser assinado pelo técnico responsédvel. Idealmente o
relatorio deveria ser validado por um responsével técnico (Superior).

E conveniente que o relatério reporte a Norma DIN 17014-3:1976 — Heat Treatment of

Ferrous Materials, Notation to Indicate Heat Treatment Processes. Esta Norma apresenta uma
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metodologia que indica os detalhes do tratamento térmico, e.g. tempo, temperatura, meio de

arrefecimento, etc.

Nao conformidades e acoes correctivas

De acordo com a NP EN ISO 9001, no respeitante ao ponto 8.3 “A organizacdo deve
assegurar que o produto que ndo estd conforme com os requisitos do produto é identificado e
controlado, para prevenir a sua utilizagdo ou entrega involuntdrias...”

No concernente aos tratamentos térmicos e de acordo com a andlise da EN ISO 17663, se o
tratamento térmico ndo estd conforme com os requisitos, a aceitacio do produto ou
componente nao devera ser realizada. Nessa situagdo o contratante devera ser informado. Se
necessdrio deverao ser conduzidas acdes corretivas. Um registo de ndo conformidade devera
ser redigido e deverd fazer parte do dossier de tratamento térmico.

O resultado da acdo corretiva do tratamento térmico deverd ser demonstrado e registado.

As acoOes corretivas deverdo ser elaboradas de acordo com a especificagdo inicial. Aquando da
realizacdo da especificacdo € necessdrio assegurar que a acdo corretiva ndo promove
influéncias adversas no produto ou componente. Um relatério da acdo deve ser redigido e o
produto ou componente deveré ser inspeccionado novamente, testado e examinado de acordo
com 0s requisitos originais.

No ponto 8.5.2, a NP EN ISO 9001, refere que *“ a organizag¢do deve empreender acgoes para
eliminar as causas das ndo conformidades com o fim de evitar repetigdes....”

Salienta-se que as agdes preventivas devem ser fomentadas de forma a que seja possivel

eliminar a causa de potenciais ndo conformidades.

Registos da qualidade

Os registos de qualidade devem assegurar um controlo relevante do processo.
Os relatérios deverdo ser mantidos por um periodo minimo de 5 anos, na auséncia de qualquer

outra exigéncia formal.

3. Alusoes Finais

Para a aplicacdo dos principios da qualidade associada aos tratamentos térmicos de

soldaduras, uma empresa com um sistema de gestdo da qualidade, devidamente certificado,
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apresenta uma base sdlida e muito bem estruturada para que facilmente possa adoptar a EN
ISO 17663:2009. Aliés, a abrangéncia universal da NP EN ISO 9001:2008, permite que as
organizagdes funcionem de forma a apresentar resultados praticos, de facil adaptagdo a
referenciais especificos de qualidade.

No mundo de hoje, com o aumento das exigéncias dos clientes e da visdo global por parte das
empresas, quer como clientes, quer como fornecedores, a op¢do por um sistema de gestdo
integrado permite, através do sistema de gestdo da qualidade, uma diminui¢do dos produtos
defeituosos e dos tempos perdidos, em busca constante pela melhoria continua e exceléncia
empresarial. Contudo, a par da qualidade urge analisar os aspectos ambientais que nos
merecem um olhar atento, de forma a que o crescimento sustentdvel das empresas se baseie
numa crescente consciencializagdo ambiental, sendo de referir que as medidas legislativas
convergem para esta situagcdo. Por seu lado a seguranca € fulcral para a esséncia das empresas:
as pessoas. Os colaboradores precisam de se sentir seguros e protegidos contra tudo o que
possa pOr em risco o seu bem-estar, a saide e principalmente a sua vida. A seguranca deve
pois constituir uma preocupagdo constante por parte das empresas.

Uma empresa com esta capacidade de ter um sistema de gestdo integrado, NP EN ISO 9001;
NP EN ISO 14001 e OHSAS 18001, oferece solugdes globais, preponderantes para uma

relacdo proficua, sélida e duradoura.



REQUISITOS DE QUALIDADE NOS TRATAMENTOS TERMICOS DE JUNTAS SOLDADAS

Bibliografia

[1] NP EN ISO 9001:2008 Sistemas de Gestao da Qualidade. Requisitos;

[2] NP EN ISO 9000:2005 (Ed.2) Sistemas de Gestao da Qualidade. Fundamentos e vocabulario;

[3] EN ISO 17663:2009 Welding. Quality requirements for heat treatment in connection with welding
and allied processes;

[4] ISO/TR 17663:2001 Welding. Quality requirements for heat treatment in connection with welding
and allied processes;

[5] Silva, J. Alexandre; Competency Profile Heat Treatment Techniciais — Doc. Interno, Técnicos de
Tratamentos Térmicos; Traterme — Tratamentos Térmicos, Lda;

[6] SAE-ARP-1962 Training and Approval of Heat-Treating Personnel;

[7] Sisson, Gary R. , Hands-On Training: A Simple and Effective Method for On-the-Job Training,
2011;

[8] Cabral, Paulo, Metrologia Industrial: uma fun¢éo de gestdo da qualidade, IEP, 1994;

[9] Decreto-Lei n.°50/2005 de 25 de Fevereiro;

[10] NP EN 10204:1994 Produtos Metéalicos — Tipos de documentos de inspec¢ao;

[11] DIN 17014-3:1976 — Heat Treatment of Ferrous Materials, Notation to Indicate Heat Treatment
Processes;

[12] EN ISO 13916:1996 Guidance on the measurement of preheating temperature, interpass
temperature an preheat maintenance temperature;

[13] ASTM E220-02 Standard Test Method for Calibration of Thermocouples By Comparison
Techniques;

[14] ASTM A991/A991M-10 Standard Test Method for Conducting Uniformity Surveys of Furnaces
Used to Heat Treat Steel Products;

[15] EN 10052 — Vocabulary of heat treatment terms for ferrous products;

16] SAE AMS 2750E — Pyrometry;

17] BTE n.°21 de 08 de Junho de 2009;

18] AWS D10.10 — Recommended Practices for Local Heating of Welds in Piping and Tubing;

19] CQI-9 — ATIAG Assessment Manual for Heating Treating;

20] Alves, Mdrio Ferreira; ABC da Metrologia Industrial; ISEP; 2* Edicao; 2003;

21] EWF-628r1-10 — EWF Special Course — Personnel with the Responsibility For Heat Treatment of
Welded Joints; Minimum Requirements for the Educationa, Examination and Qualification.

[
[
[
[
[
[

Curriculum Vitae:

Licenciado em Eng.® Metaltirgica e de Materiais pela Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto, tendo
obtido o grau de Mestre em Metalurgia no ano 2010. E responsdvel técnico e do Departamento de Qualidade,
Ambiente e Seguranca da empresa Traterme — Tratamentos Térmicos, Lda, desde o ano 2004. Assume funcdes
de COO (Chief Operating Officer) desde Janeiro de 2013. Dispde de formagdes complementares, como a pds-
graducdo em gestdo de empresas pelo ISAG e a frequéncia do Mini-MBA da Catdlica Business School, sendo
Auditor certificado APCER e membro Sénior da Ordem dos Engenheiros.

125



126 VI ENCONTRO DE TROIA
QUALIDADE, INVESTIGAGCAO E DESENVOLVIMENTO

Abordagens a Qualidade nas Organizacoes
Portuguesas: Impacto no desempenho
organizacional

Siria Barros
E-mail: siria.barros @dps.uminho.pt

Universidade do Minho

Paulo Sampaio
E-mail: paulosampaio @dps.uminho.pt

Universidade do Minho

Pedro Saraiva
E-mail: pas@eq.uc.pt

Universidade de Coimbra

Resumo:
O objectivo deste projecto de investigagdo € o desenvolvimento de um modelo conceptual que
retrate a relagdo entre a implementacdo de praticas de gestdo da qualidade e o seu impacto no

desempenho organizacional das Organizagdes Portuguesas.

A primeira fase do projecto de investigacdo, baseada numa revisdo exaustiva da literatura,
permitiu a identificacdo das préticas de gestdo da qualidade mais comuns e que tem vindo a
ser mais usadas. A fase seguinte consistird na realizacdo de um conjunto de entrevistas semi-
estruturadas a reconhecidos especialistas nacionais na drea da qualidade, com o intuito de
validar o trabalho de investigacdo realizado na fase anterior. Tendo por base a metodologia de
estudos de caso, na terceira fase, vao ser realizadas um conjunto de visitas a Organizagdes
Portuguesas com o objectivo de comprovar os estudos realizados nas fases anteriores.
Actualmente, encontramo-nos na fase quatro do projecto, que consiste no desenvolvimento do
modelo conceptual, que tem, como principal objectivo, explicar a relacdo entre a adopcao de
determinadas praticas e abordagens a qualidade e o seu impacto no desempenho da qualidade

das organizagdes. O modelo desenvolvido vai ser validado estatisticamente baseado num
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questiondrio que serd enviado as OrganizacOes Portuguesas. Na metodologia estatistica
recorrer-se-a a técnica dos Modelos Estruturados de Equagdes (structural equation modeling
technique —SEM).

Palavras-chave: Priticas de gestdo da Qualidade, medi¢cdo do desempenho (qualidade),
Modelacao.

1. Abordagens a Qualidade e o impacto no desempenho
organizacional

A ideia de mudanca € atractiva e € recomendada na adopcao de principios e procedimentos da
qualidade. Deste modo, a gestdo da qualidade estd frequentemente confrontada com uma
mudanca no modelo organizacional (Boronat e Canard, 1995), cuja implementacao depende,
em grande medida da capacidade da organizacio em se adaptar a estes principios e
procedimentos.

Este problema de adaptacdao e mudanca é ainda mais proeminente nas PMEs. Por um lado, é
frequente demonstrar-se que as PMEs adoptam abordagens a qualidade pressionadas pelo
mercado e para a satisfacdo das exigéncias/necessidades inerentes. Por outro lado, as opcoes
tomadas sob pressdo direccionam as PMEs na adopc¢ao de diversas estratégias da qualidade e,
consequentemente, a mudancga de estratégias (Guilhon et al., 1993 citado por Guilhon et al.,
1998).

Os autores Guilhon et al. (1998) realizaram um estudo a 42 pequenas € médias empresas
(PMEs) francesas com o intuito de analisar as abordagem a qualidade usadas e suas
repercussdes organizacionais. Este estudo demonstrou que quase todas as PMEs embarcam
num programa da qualidade baseado no processo de certificacdo pela norma ISO 9001 e, na
sua maioria, fazem-no sob pressdo externa. Essa abordagem a qualidade € de natureza reactiva
e conduz a mudangas organizacionais — uso de novas técnicas e uma melhoria na gestdo dos
recursos humanos. Contudo, os resultados em termos de vendas, lucros e “quota de mercado”
sao bastante limitados. Este caminho para a qualidade € frequentemente de curta duragdo e s6
um pequeno nimero de empresas, utiliza a implementacgao e certificacdo do sistema de gestdao
como “trampolim” para a qualidade total (Guilhon et al., 1998).

A abordagem a qualidade apresenta repercussdes organizacionais internas, mas nao conduz a

um novo posicionamento em novos mercados. O impacto nos processos operacionais internos
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€ muito mais acentuado do que as repercussdes externas resultantes da abordagem a qualidade
(Guilhon et al., 1998).

No estudo realizado pelos autores Quazi et al. (2002) as empresas de Singapura, o objectivo
fulcral assentava na andlise da relacdo entre a certificacdo segundo a norma ISO 9001,
praticas de gestdo da qualidade e consequentes resultados nas empresas. Os autores
compararam os seus resultados com os anteriormente reportados por Rao et al. (1997) em
empresas nos Estados Unidos da América, México, China e India. Os resultados revelaram
que a certificacdo segundo a norma ISO 9001 nas empresas de Singapura, ndo afecta as
praticas de gestdo da qualidade nem o desempenho das mesmas. Andlises posteriores indicam
que algumas caracteristicas organizacionais tais como, dimensdo e ramo de actividade, estdo
relacionadas com a constru¢do de determinadas praticas de gestao da qualidade.

Tem sido reconhecido pelos empresarios e profissionais na drea da qualidade que a gestdo
pela qualidade total, reflecte uma mudanca na abordagem a gestdo da qualidade, assumindo
um papel vital no desenvolvimento de préticas de gestdo (Arumugam et al. 2009 citado por
Talib et al., 2010).

Nkechi Eugenia (2010) mencionou que as organizacdes para sobreviverem necessitam de
criar/desenvolver uma nova gestdo baseada na gestdo pela qualidade total. Muitas empresas,
em resposta aos desafios actuais como a profunda competitividade global, a evolucdo da
consciéncia/no¢do de qualidade por parte do consumidor, o impetuoso desenvolvimento da
tecnologia e, como auxilio na obtencdo de elevados niveis de qualidade, estdo a implementar
abordagens da qualidade total. Deste modo, adquirem uma competitividade sustentdvel e
aumentam o desempenho da organizacgado (Talib et al., 2010).

Um dos fundamentais pilares da gestdo da qualidade total € a avaliacdo do desempenho. De
acordo com Phusavat et al. (2009), a avaliagdo do desempenho pode ser considerada como
um factor significativo de fracasso e sucesso de todo o empenho na qualidade por parte da
organizacao.

A revisdo extensa aos estudos anteriores, relacionados com o impacto da implementaciao de
programas de qualidade total no desempenho organizacional, sugere que existem muitos
indicadores de avaliacdo do desempenho (Sadikoglu e Zehir, 2010, Monge et al., 2006,
Zakuan et al., 2010 citado por Talib et al., 2010). Diferentes indicadores usados na avalia¢do
do desempenho organizacional encontram-se compilados na Tabela 1. Arumugam et al.
(2008) avaliaram o desempenho organizacional através do desempenho da qualidade (por
exemplo, qualidade do produto e servico, relacdo entre cliente, satisfacdo do cliente em

relacdo ao produto de qualidade e nivel de desempenho de qualidade em consonéncia com
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normas especificas). J4 Zakuan et al. (2010) avaliaram o desempenho organizacional através
de duas categorias: nivel de satisfacdo (por exemplo, satisfacao do cliente e dos trabalhadores)

e resultados do negécio (por exemplo, produtividade, lucros, nimero de novas produtos bem

sucedidos).
Tabela 1: Avaliacdo do desempenho proposta por diferentes autores.
Autores Avaliacao Indicadores
Prajogo e Sohal Desempenho ¢ DesemPenho da qualidade
(2004) Organizacional * Inovagdo
Lin et al. (2005) Desempenho * Nivelde satisfagﬁo/ ]
Organizacional e Resultados do negdcio
Desempenho e Desempenho operacional
e e Desempenhos de mercado e
Fuentes ef al. (2006) Organizacional AN
e Desempenho dos
trabalhadores
Sit et al.(2009) e Satisfacdo do cliente
. Desempenho
Shieh e Wu (2002) Organizacional e Desempenho do projecto
Feng et al. (2006)
e Desempenho da Qualidade
Ooi et al. (2008) Desempenho e Satisfacdo com o trabalho
Organizacional e Satisfacdo do trabalhador
Zakuan et al. (2010) e Satisfacdo do cliente
e Resultados do negbcio

Fonte: Adaptado de Talib et al., 2010

O impacto das préticas de gestdo da qualidade no desempenho de organizacdes foi
investigado em dois sectores de actividade na Austrdlia: empresas de manufacturacdo e
prestadoras de servigos (Prajogo et al., 2005 citado por Talib e al., 2010). Os resultados
revelam que ndo existe uma diferenca significativa no nivel das praticas de gestdo da
qualidade e respectivo desempenho entre estes dois sectores.

Num estudo mais recente, Arumugam et al. (2008 citado por Talib et al., 2010) exploraram a
relacdo entre a implementacdo de praticas de gestdo da qualidade e o desempenho de
organizagdes certificadas segundo a norma ISO 9001 na Malésia. Os resultados revelaram que

estas praticas estdo parcialmente relacionadas com o desempenho organizacional. Os autores
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realcam a focalizacdo na satisfacio do cliente e na melhoria continua como praticas

dominantes para um superior desempenho da qualidade.

Na Tabela 2 encontra-se uma compilacdo de diferentes estudos que utilizaram o desempenho

da qualidade como “medidor” da avaliagdo do desempenho nas empresas.

Tabela 2: Avaliacdo do desempenho da qualidade proposta por diferentes autores.

Autores Avaliacao Desempenho dos Indicadores
Zhang (2000) Desempenho e Desempenho da Qualidade
Organizacional

Abhire et al. (1996)

Qualidade

e Desempenho da Qualidade
Lakhal et al. (2006) e Desempenho financeiro
e Desempenho operacional
e Desempenho da qualidade do produto
e Reducdo dos custos
Hermann et al. (2006) Desempenho da Empresa e Reduciio da investigacio e
desenvolvimento
Samson e Terziovski Desempenho * Desempenho da Qua}idade
(1999) Organizacional Desempenho operacional
e Resultados do negdcio
Dow et al. (1999) Desempenho da Empresa * Desempenho da Qualidade
Desempenho
Prajogo e Sohal (2003) Organizacional e Desempenho da Qualidade
Flynn et al. (1994) Desempenho * Desempenho da Qualidade
Organizacional
Arumugam et al. (2008) Desempenho da Empresa e Desempenho da Qualidade
Yang (2006) Desempenho da
Qualidade e Satisfacdo do Cliente
e Consciencializagcao dos trabalhadores
acerca da Qualidade
e Satisfacdo do Cliente
e Imagem/reputacdo da empresa
e Taxa de defeitos
e Taxa de trabalhadores readmitidos
Su et al. (2001) Desempenho da * Taxa de entregas em atraso
e Desempenho da Qualidade
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Prajogo e Sohal (2006) Desempenho * Desempenho da Qualidade
e Inovacgdo
Organizacional
Cua et al. (2001) Desempenho * Desempenho da Qua}idade
e Desempenho operacional
Organizacional
Desempenho e Satisfacdo dos colaboradores
e Inovagdo
Sadikoglu (2008) Organizacional e Desempenho operacional
e Desempenho da Qualidade
e Satisfacdo do cliente
e Desempenho financeiro
Saravanan e Rao (2007) Desempenho * Desempenho da Qua}idade
e Desempenho operacional
Organizacional
Prajogo e Hong (2008) Desempenho da e Desempenho da qualidade do produto
e Inovacgdo
Investigacdo e
desenvolvimento

2. Motivacao para este Projecto de Investigacao

Os estudos realizados sobre a relacdo entre as praticas de gestdo da qualidade e o desempenho
organizacional apresentam, muitas vezes, resultados contraditérios. Por exemplo, os autores
Foster (2007), Kaynak (2003), Montes et al. (2003), Zu (2009) citados por Carter et al. (2010)
concluiram que a implementacdo de procedimentos da qualidade nas organizacdes nem
sempre origina resultados organizacionais positivos.

Jabnoun et al., (2003 citado por Carter et al., 2010) concluiram que, embora muitas
organizacdes por todo o mundo tenham implementado praticas de gestdo da qualidade, essas
implementagdes falharam muitas vezes. Partindo de um ponto de vista mais extremo, Naor e?
al. (2008), reconhecem a necessidade de serem realizados mais estudos neste ambito. Os
estudos recentes revelam que € importante reanalisar a relagdo entre qualidade e desempenho
pois, dos estudos anteriores obtiveram-se resultados ambiguos.

Estudos realizados pressupdem vdrias razdes para estes resultados desconcertantes sugerindo,

muitos deles, a necessidade de desenvolver modelos mais abrangentes que expliquem o
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processo através do qual se relaciona a gestdo da qualidade e o desempenho organizacional
(Montes et al., 2003, Naor et al., 2008, Pinho, 2008 citados por Carter et al., 2010).

Carter et al. (2010) sugerem que a investigacdo realizada a nivel da qualidade necessita de
andlises mais detalhadas, de modelos conceptuais que descrevam o processo causal - impacto
da gestdo da qualidade no desempenho organizacional, em detrimento das presentes

abordagens.

3. Modelo Conceptual: Praticas de gestao da qualidade vs
impacto no desempenho

A identificacdo das préticas de gestdo da qualidade mais comuns e, que tem vindo a ser mais
usadas, esteve assente numa exaustiva revisao da literatura. Conclui-se que estas, sdo as que
se apresentam com maior frequéncia de ocorréncia por diferentes investigadores (Zakuan,
2010).

Foram identificadas como as praticas chave na implementacdo do TQM, quer no sector da
industria, quer no sector dos servicos (Talib, 2010). Constituem as praticas que representam
os elementos “soft” e “hard” do TQM (Talib, 2010; Zakuan, 2010; Wahjudi et al., 2011).
Envolvem constructos extraidos dos oito principios da Norma ISO 9001:2008,
nomeadamente, Quality Awards models/ Business Excellence Models, considerados de
grande prestigio pela maioria dos estudiosos/académicos e especialistas desta drea.

No que concerne ao desempenho organizacional das Organizagdes Portuguesas, este ird ser
estudado, incidindo no desempenho da qualidade como indicador.

Existem diversos estudos que investigaram, em diferentes sectores e paises, a relacdo entre as
praticas de gestdo da qualidade e o desempenho organizacional, tendo sido usado o
desempenho da qualidade como indicador na medicdo do desempenho (Ahire er al., 1996;
Zhang et al., 2000; Arumugam et al., 2008; Dow et al., 1999; Flynn et al., 1994; Saravanan
and Rao, 2007; Cua et al., 2001; Prajogo and Brown, 2004). Estudos empiricos anteriores
mostraram que o desempenho da qualidade pode ser avaliado e reflectido de muitas formas
(Ahire et al., 1996; Flynn et al., 1994; Sue et al., 2001; Yang, 2006; Arumugam et al., 2008;
Prajogo and Sohal, 2003; 2004).

Outro factor interessante € o facto de, o indicador desempenho da qualidade, ter vindo a ser
utilizado pelo Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) na medi¢dao do

desempenho organizacional (Talib, 2010).
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A versdo 1 do modelo conceptual apresentado em seguida (Figura 3) tem, como principal
objectivo, explicar a relacdo entre a adopc¢do de determinadas priticas e abordagens a

qualidade e o seu impacto no desempenho da qualidade das organizagdes.

Figura 3: Modelo conceptual (versdo 1): Praticas de gestdao da qualidade e impacto no

desempenho organizacional.
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das pessoas produto/servigo
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e Satisfagdo do cliente
Gestdo dos Recursos Fiabilidade
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Consideracoes Finais

O modelo conceptual vai ser validado estatisticamente baseado num questiondrio que sera
enviado as Organizagdes Portuguesas. Na metodologia estatistica recorrer-se-4 a técnica dos
Modelos Estruturados de Equagdes (structural equation modeling technique —SEM).

Este modelo conceptual com o intuito de identificar quais as abordagens a qualidade que tém
um impacto significativo no desempenho organizacional, poderd ser utilizado por
profissionais na drea da qualidade como uma abordagem para uma eficaz implementacdo da
gestdo da qualidade e por investigadores que pretendam desenvolver/melhorar teorias de
gestdo da qualidade.

E expectivel que os resultados demonstrem uma positiva relagio entre a implementagio de
praticas de gestdao da qualidade e o impacto no desempenho da qualidade nas Organizagdes

Portuguesas.
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Resumo:

Objetivo: A qualidade nao € um conceito absoluto e tem sempre presente as
expetativas dos clientes, pelo que admite a atribuicdo de graus ou niveis para ser
adjetivada de fraca, boa ou excelente. Assim, o objetivo deste artigo € quantificar
o grau ou niveis da qualidade com recurso ao processo analitico de hierarquia
(AHP - Analytic Hierarchy Process).

Abordagem metodologia/desenho do estudo: Utilizou-se um focus group de 7
especialistas em producdo alimentar em restauracdo, e foi implementado o calculo
matricial utilizado no AHP.

Resultados: Foram calculadas as varidveis da qualidade de uma pizza, e
distribuidas numa escala de percentagem de forma hierarquizada para percecao
quantificada dessas varidveis.

LimitacOes do estudo / implicacOes: Trata-se de um estudo exploratdrio-descritivo
sem cardter de generalizagao.

ImplicacOes para a prdtica empresarial: Sugerimos a utilizacdo da abordagem
AHP para melhor compreensdo de um problema de investigacdo antes de um
estudo mais profundo. Sugerimos também a utilizacio do AHP em contextos de
micro-segmentacdo, para melhor conhecimento das carateristicas da qualidade
mais valorizadas pelos clientes.

Valor do estudo / originalidade: Trata-se de um método muito utilizado no
contexto militar, com valor acrescentado no campo empresarial.

Palavras-Chave - Medicdo da qualidade, Processo Analitico de Hierarquia,
Récio de consisténcia, Vetor proprio.

Abstract:

Objective: The quality is not an absolute concept and has always presented the
expectations of customers, by admitting the assignment of grades or levels to be
adjectival weak, good or excellent. The objective of this article is to quantify the
degree or level of quality using the analytic hierarchy process (AHP).

Approach methodology / design: We used a focus group of 7 experts in food
production in catering, and was implemented matrix calculation used in AHP.
Results: We calculated the variable quality of a pizza, and distributed on a
percentage scale in a hierarchical way to perception quantified these variables.
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Study limitations / implications - This is an exploratory-descriptive character
without generalization.

Implications for business practice - We suggest the use of the AHP approach to
better understanding of a research problem before further study. We also suggest
the use of AHP in the context of micro-segmentation to better understand the
characteristics of the quality most valued by clients.

Value study / Originality: This is a method widely used in the military context,
value added in the business field.

Keywords: Analytical Hierarchy Process, Eigenvector, Quality measurement,
Ratio of consistency.

1. Introducao

A questdo de partida é: o que é qualidade? E a questdo seguinte, é: como pode ser medida?
Comecamos por responder a primeira questdo, recorrendo a definicdo dada pela norma ISO 9000.
De acordo com esta norma, define-se qualidade da seguinte forma:

“Grau de satisfagdo de requisitos dados por um conjunto de caracteristicas intrinsecas”.

NOTA 1: O termo “qualidade” pode ser usado com adjetivos como fraca, boa ou excelente.

De fato, a qualidade néio é um conceito absoluto. E algo que tem sempre presente as expetativas do
cliente. E precisamente a partir da medigdo destas expetativas, e da sua confrontacdo com um
determinado grau de performance, que nos propomos adjetivar a qualidade como: fraca, boa ou
excelente, conforme patente na norma ISO 9000. Para tal utilizaremos o processo analitico de
hierarquia (AHP), cujo cdlculo nos permitir ter uma percep¢ao ripida, da magnitude da qualidade
em andlise.

O AHP foi desenvolvido pelo matematico Thomas L. Saaty da Universidade de Pittsburgh. Este
autor trabalhou entre 1963 e 1969 no Arms Control and Disarmament, quando eminentes
matemadticos de todo o mundo participaram ativamente no desenvolvimento de modelos para
negocia¢do e mediacdo de conflitos, dai ser um método muito utilizado em contexto militar.

Dado que os clientes se manifestam usando simultaneamente dados expressos em escalas diferentes,
como integrar estes dados para medir a qualidade? Também podemos colocar a questdo de outra
forma: como podemos operacionalizar, tempos, opinides, pesos, sensacoes, distancias e gostos?

Como ultrapassar este impasse? E o que vamos explicar neste artigo.
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2. Metodologia e Resultados

A norma (ISO 9004:2000), refere que “O sucesso da organiza¢do depende de serem entendidas e
satisfeitas as necessidades e as expectativas, atuais e futuras, dos clientes e utilizadores finais e
e . N . .
potenciais”. Assim, para que uma organizacdo entenda e va ao encontro das necessidades e
expectativas dos clientes, convém que “determine as caracteristicas chave do produto para os

clientes e utilizadores finais” (idem).

Segundo Fernandes (2010), apesar de existir a evidéncia empirica daquilo que os clientes
valorizam, nem sempre conseguimos o distanciamento necessdrio para uma andlise isenta de
subjetividade dessas varidveis. Assim, com o objetivo de tornar esta andlise mais robusta, propomos

a utilizacdo das seguintes ferramentas e abordagens da qualidade pela ordem indicada:
1. Brainstorming, seguido do diagrama de afinidades, (ver 2.1).

2. Abordagem AHP, para avaliarmos de forma quantitativa a posi¢ado relativa das varidveis chave

da qualidade (ver 2.2).
2.1. Diagrama de afinidades

O diagrama de afinidades € uma ferramenta da qualidade que tem como objectivo a criacdo de
grupos homogéneos de varidveis a partir de dados verbalizados pelos clientes. Por outras palavras,
providencia a estrutura para a informacao verbal através da criagdo de categorias naturais ou grupos
(ReVelle et al, 1998, Terninko, 2000). De acordo com a norma 1S9004:2000, o diagrama de
afinidades € considerado uma ferramenta da qualidade para avaliacdo de risco, na validacdo e
alteracdo dos produtos e dos processos, bem como na sua fase de concepcao e desenvolvimento.
Iniciamos este processo, com recurso ao brainstorming , pedindo aos elementos de um focus group
constituido pelos clientes, ou peritos no segmento em estudo, que verbalizem aspectos que
considerem importantes no produto / servico em andlise. A utilizacdo desta ferramenta da
qualidade, ajuda-nos a inventariar as caracteristicas da qualidade relevadas pelos clientes.
ApOs esta inventariacdo, procede-se ao desenvolvimento do trabalho em sala com o focus group.
Nesta fase, o objectivo do trabalho € identificacdo de caracteristicas da qualidade homogéneas entre
si. A sequéncia abaixo mencionada, descreve os procedimentos para a criacio destes clusters:

1. Escreve-se cada uma das caracteristicas da qualidade (verbalizadas no braistorming) numa

folha A5, com uma dimensao de letra que possa ser vista a 3 metros de distancia.
2. Colocam-se as folhas de forma aleatéria em cima de uma mesa com dimensdo que permita

ver o conteudo de todas as folhas.
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3. Solicita-se aos elementos do grupo que tdo rapidamente quanto possivel, juntem as folhas
que no seu entender tenham semelhancas relativamente ao seu conteddo.

4. A fase seguinte consiste em atribuir um titulo a cada cluster de caracteristicas da qualidade.
Este titulo, que também serd uma caracteristica da qualidade, tem que ter um nivel de
abstracdo tal que permita abranger todas as caracteristicas que designa (Terninko,2000).

Exemplo de resultado do brainstorming efetuado por um painel de peritos em producao alimentar
em restauracio, sobre as caracteristicas da qualidade de uma pizza. Este trabalho, deu origem ao
diagrama de afinidades que se encontra na Tabela 1, cujos titulos das caracteristicas da qualidade
com as mesmas afinidades, se encontram na primeira linha em maidsculas.

Tabela 1 — Diagrama de afinidades

CONFECAO | MANUSEAMENTO MOLHO MASSA INGREDIENTES
®  Temperatura exata (®  Corte direito nas fatias. [®  Molho com sabor (®  Massa ®  Ingredientes sob o
no consumo. o adequado a tomate. consistente e queijo.

Fatias manegdaveis.
o - saborosa.
®  Corte completo. Combinagio

®  Naio aguada. adequada de molho Massa ®  Ingredientes

complementares.

(ingredientes do ligeiramente
®  Bom paladarem molho). tostada.
frio. ®  Ampla variedade de
®  Muito molho. ®  Massa que ndo

recheio.
. . rache.
®  Naio queimada.

®  Muito queijo.

Apos estarem identificadas as caracteristicas mais relevantes na perspectiva dos clientes, ha
necessidade de perceber qual a sua magnitude, ou seja, quanto € que vale cada uma destas

caracteristicas quando comparadas com as outras. Para tal recorremos a utilizacdo do Processo

Analitico de Hierarquia “AHP”.

2.2. Processo Analitico de Hierarquia (AHP) “Analytic Hierarchy Process”

Antes de avancarmos na explicacdo do funcionamento desta abordagem, julgamos conveniente
explicar porqué a escolha do AHP.

Saaty (2006) refere que “Apesar das rigorosas bases matematicas em que assenta, o AHP € de facil
utilizacdo, quer por académicos, quer por decisores sem conhecimentos prévios da arquitetura
tedrica do AHP”.

Para resolvermos o impasse da ndo existéncia de uma escala que integre aspetos tangiveis e
intangiveis temos que criar uma escala com uma noc¢@o mais abrangente de integracdo de dados. A

investigacdo de Saaty (2006) assenta numa abordagem que transforma dados expressos noutras
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escalas numa escala de prioridades (que deriva da escala ricio), essencial para decisdes

multicritério. Esta nova escala mantém todas as propriedades de uma escala racio, a qual permite o

estabelecimento de relagdes de proporcdo entre os seus elementos. Ou seja, podemos por exemplo

dizer que a varidvel “sabor” € 25,4% mais importante do que a variavel “pre¢o”, a propdsito de um

restaurante (Fernandes, 2010).

Tabela 2 — AHP para os titulos da Tabela 1 — (passo 1)

Tabela 3 — AHP para os titulos da
Tabela 1 (passo 2) Calculo do vetor
proprio e do récio de consisténcia

A B C [} 5 0.1
= b =
= =) ‘@
2 - & z
tul g ; 3 2 2 | 2
Titulos ] i = = = = L]
o £ b= = = o o ] a
= 2 = = = B 0 ] 3
g =] £ = = = = = = o o
| e | = & g 2 2 5 2 i u
=2 (2] 2|5 s lsle|2| 3|2
] = | = = = = 5 5 = 2 2
e = = o 1l = 3
Confegiio 1 3 4 1 1 — = = =] S &
Manuseamento 0,333 1 0333 | 033333 | 0.2 1644 | 0274 1399 | 5.112
Molho 025 | 3 1 0.2 | 0333 0375 | 0.062 | 0,337 | 5395
Massa 1 3 5 1 1 0.549 | 0091 | 0,500 | 5465 | 0.0593 | 0,0529
Ingredientes 1 3 3 1 1 1719 | 0286 ) 1.491 | 5.209
1.719 | 0.286] 1,433 | 5,006
6,005 1 5,237
Tabela 5 - Escala de pontuagdo para o AHP Figura 1 - Regra para multiplicagcdo de
s matrizes
ESCALA DE PONTUACAO PARA
Importincia | Definigiio Explicagiio ‘X X B —_— P
1 Igual importancia. As duas actividades contribuem igualmente para o objectivo. )
mxn) (nxp mxp
2 Entre 1 e 3. ( )( 1) ( 1)
3 Importancia moderada. A experiéncia e a andlise favorecem ligeiramente uma actividade
relativamente 4 outra.
4 Entre 3 ¢4, ( :)
5 Importancia Forte. A experiéncia e a andlise favorecem fortemente uma actividade
relativamente a outra.
6 Entre 5S¢ 7. . $
N (Tipo da Matriz P)
7 Muito forte ou importancia demonstrada Uma actividade é fortemente favoravel relativamente a outra;
esse dominio ¢ demonstrada na pratica.
8 Entre8 e 9. r 7
9 Extrema importancia. E extremamente evidente a supremacia de uma actividade sobre Tabela 6 - pa'ra CalCUIO dO racio de
aoutra, o A .
, — — . consisténcia no AHP
Como alternativa aos valores acima referidos, poderi ser utilizada esta opciio:
Ou: A linha ¢ considerada "X" vezes mais importante do que a coluna. Ou: A coluna ¢ considerada "X" vezes mais importante do
que a linha.
Reciprocos Como as questdes sio colocadas da linha relativamente & coluna, inscreve-se na célula que resulta da intersecgio Ta be | a ( Sa aty Book)
dos  valores | entre a linha e a coluna o reciproco dos valores acima mencionados, quando a varidvel da linha ¢ referida como
acima menos importante do que a varidvel da coluna.
mencionados.

0,00 | 0,00 | 0,58 | 0,90 | 1,12 | .
Nota: a primeira linha desta tabel
reporta-se a ordem da matriz.
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Inquire-se o focus group relativamente a importancia da primeira varidvel da linha, face a varidvel
da coluna, de acordo com a (Tabela 5), da seguinte forma: relativamente as varidveis da (Tabela 2),
qual destas 2 varidveis considera mais importante, a confe¢do, ou o manuseamento? A resposta
dada, foi de 3 a favor da confecdo (célula 1;2), apds o que se inscreve na célula inversa (célula 2;1),
o inverso deste valor, ou seja 0,333.

Caso a resposta tivesse privilegiado o manuseamento, face a confecdo, o resultado da célula (1;2)
seria de 0,333 e o resultado da célula (2;1) seria de 3. Apos ter sido preenchida a primeira matriz
conforme acima indicado (Ver Tabela 3), procede-se ao cdlculo da importancia relativa de cada
uma das varidveis de acordo com a seguinte sequéncia de calculos:

O vetor préprio da matriz (Ver Tabela 3), fornece-nos a magnitude de cada uma das varidveis da
linha (e neste caso também da coluna na medida em que se trata de uma matriz quadrada de ordem
5) num total de 100% (Saaty, 2006, Whitaker, 2007). Note-se que o total do vetor préprio € sempre
1. Para célculo do vetor préoprio procede-se da seguinte forma:

e Calcula-se a raiz indice n da ordem da matriz (neste caso 5) da soma do produto dos valores
de cada linha.

e Seguidamente calcula-se o total desses valores (coluna A),neste caso: 6,005.

e O vetor proprio (coluna B), obtém-se dividindo o valor de cada célula da coluna A pelo
valor total da coluna A. Neste caso, a massa e os ingredientes sdo ambas as varidveis com
maior score € tém ambas o valor de 28,6%. Note-se que esta operacdo homogeneizou todas
as propriedades das varidveis iniciais, numa escala hierdrquica com todas as propriedades de
uma escala racio (Saaty, 2006), pelo que os valores deste vetor nos dao a posicao relativa
das variaveis (Terninko, 2000, Whitaker, 2007). Por exemplo a varidvel confe¢do tem uma
importancia de 3 vezes mais, do que a variavel molho (27,4% vs. 9,1%).

Relativamente a estes dados, é legitimo questionar: serdo estes dados consistentes? De acordo com
Saaty (2006), a inconsisténcia, faz parte da condi¢do humana enquanto trago natural das pessoas na
tomada de decisdo. Refira-se, a titulo de exemplo, que uma pessoa pode preferir uma laranja a uma
pera, e uma pera a um abacaxi, e ainda assim preferir o abacaxi a laranja. Este exemplo, ilustra
como a preferéncia € intransitiva, que por sua vez ¢ um indicador de inconsisténcia (idem). Para
este autor, sdo aceitdveis, entenda-se consistentes, as decisdes que apresentem um ricio de
consisténcia na tomada de decisdo inferior a 0,1, calculado da seguinte forma:

e Multiplicamos a matriz inicial (Tabela 2), pelo vetor préprio (coluna B da Tabela 3) e
obtemos um vetor com 5 elementos (coluna C da Tabela 3). Lembramos aqui a regra de
multiplicagc@o de matrizes (ver Figura 1):

e Seguidamente, dividimos os elementos homoélogos do vetor de n elementos (coluna C da

Tabela 3) pelos elementos do vetor préprio (coluna B da Tabela 3), e calculamos a média
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desses elementos (este resultado aparece como a média da coluna D da Tabela 3, ou seja:
5,237).

e (alculamos de seguida o indice de consisténcia de acordo com a férmula: (média calculada
anteriormente — valor da ordem da matriz) / (valor da ordem da matriz-1) (Saaty, 2006).
Neste caso os valores sdo: (5,237-5)/(5-1) = 0,0593 (ver Tabela 3, pentltima coluna).

e Finalmente calculamos o racio de consisténcia, dividindo o valor do indice de consisténcia
pelo valor correspondente na tabela de calculo do AHP (idem) (ver Tabela 6 para célculo do
ricio de consisténcia do AHP). Neste caso: 0,0593/1,12 = 0,0529. Lembramos neste ponto,
que os valores deste ricio inferiores a 0,1 significam: tomada de decisdo consistente
(ibidem) (ver Tabela 3, dltima coluna).

e De acordo com esta abordagem, apresentamos de seguida o resultado dos célculos para as
restantes varidveis da qualidade (ver Tabela 4 — colunas 2 e 4).

A partir destes dados, multiplicando os valores do vetor proprio dos titulos (Tabela 3, coluna B)

pelos valores dos vetores préprios das outras matrizes (apresentamos aqui esses resultados, na

coluna 4 da Tabela 4), obtemos o score final (Tabela 4 coluna 5).

Tabela 4 - Resultado final do AHP

Varidveis da qualidade Score

Confegido 0274 Temperatura Exata 0,060 0,02
Nao Aguada 0449 0,12

Bom Paladar em Frio 0055 0,01

Nio Queimada 0436 0,12

Manuseamento 0,062 Corte Direilo nas Fatias 0,073 0,00
Fatias Manepveis 0,166 0,01

Corte Completo 0,761 0,05

Muolho 0.091 Muolho ¢om Sabor Adequado a Tomate 0,287 0,03
Combmagdo Adequada de Molho 0,635 006

Muito Molho 0078 0.01

Massa 0.286 Massa Consistente ¢ Saborosa 0119 003

Iv 1 Ligeiramente Tostada 0,134 0.04

Massa que ndo Rache 0,747 0,21
Ingredientes 0.286 Ingredientes Sob o Queijo 0057 002
Ingredientes Complementares 0,292 0,08
Ampla Variedade de Recheio 0581 0,17
Muito Queijo 0,070 0,02
Mg ros de comtrok f000 oo

Note-se que existem 5 variaveis da qualidade, (num total de 17 variaveis) que representam
70% do valor total.
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3. Conclusoes

Esta investigacdo insere-se na categoria exploratéria-descritiva, utilizada num contexto de poucos
conhecimentos sobre o fendmeno em estudo. Note-se que apesar da existéncia da evidéncia objetiva
de uma determinada realidade, ndo existe por regra, uma nocdo quantificada dos elementos que

compdem essa realidade.

Repare-se que passdmos a ter uma nova consciéncia sobre as varidveis da qualidade em estudo.
Saber que uma varidvel € a mais importante, é diferente de saber que essa varidvel tem 21% de
importancia para o cliente e que as, terceira e quarta varidveis tém praticamente a mesma

importancia (12%).

Neste artigo, recorremos ao exemplo de uma pizza por ser um produto fécil de identificar, e dessa
forma, permitir acrescentar ao cardcter abstrato do célculo, uma percecdo mais concreta da

utilizacdo do AHP.

Sublinhamos que se trata de um estudo ndo generalizdvel, mas por assentar numa descri¢ao de
dados simples de implementar, facilita o uso de metodologias com base cientifica em qualquer
empresa. Assim, sugerimos que as micro e pequenas empresas, emblemadticas da economia
Portuguesa, ultrapassem com o uso do AHP constrangimentos orcamentais em termos de andlise de
mercado, dada a proximidade que t€m com os clientes, bem como a possibilidade de trabalharem
com focus groups entre 7 a 9 clientes. Nao obstante, esta sugestio aplica-se a empresas de todas as

dimensoes.
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Resumo:

Nas dreas de Sistemas e Tecnologias de Informacdo as iniciativas que
procuram o refor¢o da Qualidade sdo, frequentemente, reduzidas a visdes
normativas muito influenciadas por instrumentos de natureza iminentemente
operacional e tatica (COBIT, ITIL, CMMI e PMBOK) e relegando para
segundo plano aspetos importantes de Desenvolvimento Organizacional que
sustentam Estratégias de Qualidade e Inovacdo rumo a Exceléncia
Organizacional. O Programa aqui descrito realca a importancia que deve ser
dada a estes fatores. Foi realizado numa unidade de TI de uma Instituicdao
Financeira e procurou induzir mudanca para, como efeito dltimo, promover
acoes e despertar comportamentos conducentes a melhoria efetiva da
satisfacdo de Clientes Internos e de Colaboradores. Visou, nesse contexto,
atingir objetivos muito especificos de desenvolvimento de uma Cultura de
Servico, de harmonizacdo das praticas de Lideranca e de promog¢do do
Envolvimento dos Colaboradores. A inerente intervencdo — desenhada e
implementada por uma equipa interna, apoiada por consultores, articulada
com 0s responsdveis, suportada por uma Equipa de Agentes de Mudanca e
patrocinada pela Alta Direcdo — seguiu, numa perspetiva metodolégica, um
paradigma de investigacdo-ag¢do. Efetivamente, ndo tendo como alvo o
desenvolvimento de teorias, mas, fundamentalmente colmatar um gap
empirico e um gap metodoldgico existente num contexto organizacional
concreto, este foi o paradigma considerado como mais adequado para o
efeito. Como resultado final, a qualidade de servico melhorou e foram
identificadas ac¢des estruturantes potenciadoras de melhorias futuras, as
quais foram alvo de implementacdo subsequente, num segundo ciclo de
aprendizagem organizacional. Nao sendo estes resultados generalizdveis,
consideram-se, no entanto, como passiveis de transposi¢do adaptada a outras
Organizagdes, deles se destacando importantes Implicagdes para a Gestao,
as quais formam a base de relevancia deste artigo.

Palavras-chave: Envolvimento dos Colaboradores, Exceléncia
Organizacional, Investigacdo-Acao, Lideranca.
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Abstract:

Within the Information Systems and Technology areas, Quality is often
reduced to normative visions strongly influenced by operational and tactical
instruments (COBIT, ITIL, CMMI and PMBOK) thus relegating to a minor
dimension some Organizational Development important aspects, which are
crucial to sustain any Quality and Innovation Strategy on the route to
Organizational Excellence. The current Program was grounded on the
relevance of these aspects and has targeted — within the IT Division of a
Financial Institution — the introduction of an approach to induce
organizational change and, as an ultimate effect, to promote structural
actions and behavioural changes conducting to an effective improvement on
Customers and Employees’ Satisfaction levels. It has targeted, within that
context, specific objectives for promoting a Service Culture, harmonizing
Leadership practices and developing Employee Engagement levels. The
associated intervention, designed and implemented by an internal team,
supported by external consultants, synchronized with hierarchies, sustained
by a specific Change Agents’ Team and sponsored by Top Management,
has followed, on a methodological perspective, an Action Research
paradigm. In fact, not targeting the development of new theories, but,
mainly, envisioning the fulfilment of an existent empirical and
methodological gap within a specific organizational setting, this paradigm
was considered as the most adequate to these objectives. As bottom line
results, service quality has improved and important structural actions,
targeting future improvements within a second organizational learning
cycle, were identified. Although these results can’t be generalized outside its
context, they can, however, be transposed and adapted to other
Organizations, thus revealing important Management Implications — which
form the relevance basis for this article.

Keywords: Action Research, Employee Engagement, Leadership,
Organizational Excellence.

1. Enquadramento e Revisao da Literatura

1.1. Posicionamento Estratégico

Nas areas de Sistemas e Tecnologias de Informacdo as questdes relacionadas com a
Qualidade e com a Exceléncia Organizacional sdo, frequentemente, reduzidas a visdes
influenciadas por instrumentos de natureza iminentemente operacional e tatica (COBIT,
ITIL, CMMI e PMBOK) que valorizam aspetos de processo, risco, controlo e servico.
Desta forma sdo menorizadas dimensdes — tais como as da Cultura, Valores, Lideranca,
Equipas e Envolvimento das Pessoas — que sdo determinantes essenciais dos resultados
que possam emergir da aplicacdo de qualquer Estratégia de Qualidade e Inovacgdo

Organizacional. Numa perspetiva de Gestao Estratégica, Hitt, Ireland e Hoskinsson
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(2009) relevam no Modelo Baseado nos Recursos uma abordagem que parte desses
recursos e capacidades impares da organizacdo, enquanto potencial de vantagens
competitivas, para identificar sectores e segmentos de atividades atrativas, sobre os
quais fundamentam estratégias para obtencdo de retornos acima da média. Também
nesta dtica orientada aos recursos Burke e Litwin (1992), abordam — no seu “Modelo
Causal de Desempenho e Mudanga Organizacional” — como aspetos internos
determinantes do desempenho organizacional, um conjunto de fatores essenciais em que
incluem a Lideranca, as Préticas de Gestdo, o Clima de Trabalho, a Motivacdo, a
Cultura e as Necessidades e Valores Individuais.

E esta a linha de visdo estratégica que enquadra a presente intervencao organizacional.

1.2. O paradigma de Investigacao

Referindo-se ao Desenvolvimento Organizacional, Cummings e Worley (2009)
consideram este processo como uma “aplicacdo de conhecimentos de uma vasta area da
ciéncia comportamental que recorre a um conjunto de préticas que auxiliam a
organizacdo a construir a sua capacidade para a mudancga e para atingir maiores niveis
de efetividade” — conotando-o fortemente com a Mudanca Planeada. Relativamente a
esta, referem trés frameworks teéricos de abordagem, amplamente aplicados na pratica a
transformacdo organizacional, nomeadamente o modelo de Kurt Lewin (1951), o
paradigma de Action Research (Herr e Anderson, 2005) e a Abordagem Positiva
(Cooperrider e Whitney, 2005). Shani e Pasmore (1982) definem Action Research como
“um processo emergente de investigagdo em que o conhecimento da ciéncia
comportamental € integrado com o conhecimento existente na organizacdo e aplicado
para resolver problemas organizacionais reais”, estando “simultaneamente preocupado
em trazer mudanga a organizacdo, em desenvolver competéncias proprias nos seus
membros e em acrescentar conhecimento cientifico”. Consideram-no como um
“processo evolutivo de mudanga que ¢ levado a cabo num espirito de colaboragdo e
interrogacdo conjunta” e realgam um conjunto de tragos caracteristicos importantes,
designadamente (1) ser realizado num contexto nativo, (2) enderecar matérias
especificas, (3) envolver colaboragcdo e interrogagdo conjunta, (4) envolver o Action
Researcher em primeira mao, (5) envolver aprendizagem conjunta, (6) envolver a
criacdo de estruturas paralelas, (7) desenvolver competéncias auto-organizadas, (8)

empenhar-se num desenvolvimento sistémico, (9) estabelecer fundacOes para um
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sistema de aprendizagem e (10) gerar conhecimento valido. Nao se pretendendo com a
presente intervengdo tentar colmatar qualquer gap de teorias, no sentido de dela retirar
conhecimento generalizdvel fora do contexto a que foi aplicada, mas, fundamentalmente
colmatar um gap empirico (permitindo resolver problemas no contexto de aplicacdo e,
como resultado disso, introduzir melhorias diretas com resultados visiveis) e um gap
metodologico (permitindo aplicar um conjunto de métodos e formas de agir no terreno
de aplicacdo, que, nesse mesmo contexto, induzam aprendizagem organizacional com,
naturalmente, uma aplicag@o futura), o paradigma de Action Research foi considerado

como o mais adequado a este efeito.

1.3. Dominio da Intervencao — referéncias essenciais

Numa visdo abrangente da Cultura Organizacional, Cameron e Quinn (1998) detalham
aspetos essenciais da sua abordagem — conhecida como Modelo dos Valores
Contrastantes, o qual permite orientar o diagndstico da cultura existente e a
determinacdo da cultura desejada — num processo estruturado que recorre a um
questiondrio proprio designado por Organizational Culture Assessment Instrument.

No dominio da Liderancga e Eficadcia das Equipas, multiplos autores tém vindo a relevar
aspetos essenciais nesta matéria, incluindo a influéncia do leader sobre a eficdcia das
equipas e o seu papel determinante em programas de mudanca transformacional. Neste
campo sdo de destacar (Northouse, 2007) sucessivos modelos e teorias, tais como a
abordagem dos tragos, da lideranga carismatica e visiondria, dos “Skills”, dos estilos, da
lideranca situacional, da teoria cognitivo-motivacional (“path-goal theory”), da
lideranca funcional, das trocas lider-membro (LMX), bem como da lideranca
transformacional. No que se refere ao Envolvimento dos Colaboradores — incluindo
multiplos constructos ao nivel de Valores, Atitudes, Comportamentos, Identificacdo
Organizacional, Engagement, Empowerment e Comportamentos extrapapel — estes
aspetos sdo também considerados como fundamentais para a eficicia e eficiéncia
organizacional, como “recursos intangiveis” ao servico de uma estratégia
organizacional. No dominio dos valores, atitudes, normas e comportamentos sdo de
relevar diversos estudos e contributos (Allport, 1954; Fishbein e Ajzen, 1975 e 1980;
Alcobia, 2001) explicitando a sua importancia e contribuicio para o desempenho

organizacional. No plano da identidade e da identificacdo organizacional, é de realgar
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(Tavares, 2007) a identificacdo organizacional como um constructo de importancia
critica para a compreensdo das atitudes e comportamentos do individuo na organizacgao,
enfatizando-se que “na perspetiva da organizag¢do ela tem sido descrita como estando
positivamente associada a coesdo e cooperacdo, a motivagdo, ao desempenho e a
exibicdo de comportamentos extrapapel”. Sistematiza e classifica os seus preditores e
consequéncias dando forte énfase aos seus impactos ao nivel do bem-estar do individuo
e do funcionamento da organiza¢@o. Ainda no plano do envolvimento das pessoas € de
relevar ainda a importancia da sua participagdo em processos de autoavaliagdo — como
estando na base de muitas aproximagdes em autoavaliacdo a exceléncia organizacional
(eg., EFQM, 2010) — e proporcionando visdes mais realistas na identificacdo de
oportunidades de melhoria e um maior nivel de autoidentificacio com as solucdes
propostas (e, consequentemente, a um aumento de adesdo a sua implementacdo e

sustentabilidade futura).

2. Aspetos Essenciais da Intervencao

2.1. Contexto Organizacional, Objetivos e Diagndstico

A presente intervengdo foi realizada no seio da unidade de Tecnologias de Informacao
(TD) de um grupo bancdario privado portugués — a qual proporciona servigos de
desenvolvimento aplicacional e de gestdo de infraestruturas, tendo, internamente, cerca
de 500 colaboradores afetos e recorrendo, nesta ultima vertente, a servicos de
outsourcing estruturado junto de um grande fornecedor internacional. O projeto iniciou-
se com uma fase de Diagndstico na qual — através de um questiondrio préprio — foi
possivel obter uma “fotografia” da cultura atual, bem como uma imagem da cultura
desejada. Para além disso — no sentido da caracterizacdo da cultura atual — foram
realizadas sessdes de focus group com Colaboradores das dreas de TI e entrevistas
semiestruturadas com Clientes. Estas acOes permitiram a identificacio de gaps
existentes e de problemas associados, facilitando o planeamento da intervencdo. Como
conclusdo de base do diagndstico efetuado, relevou-se a existéncia de uma cultura forte,
com valores tipicos de uma cultura hierdrquica e verificando-se o desejo de evolugao
para uma cultura de mercado. O Projeto, designado por Changing IT, foi desenvolvido
ao longo de 2009 e envolveu de forma transversal todos os Colaboradores afetos a

unidade de TI — sendo a comunicacdo, o envolvimento, a acdo e a orientagdo para a
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melhoria atributos-chave do processo. Integrou um conjunto estruturado de acdes
visando os seguintes objetivos essenciais:

1. Desenvolver uma cultura de servico — pautada por uma maior orientacdo ao
Cliente e assente numa estrutura de comunicacao interna mais aberta e flexivel;

2. Desenvolver e harmonizar préticas de Lideranca — valorizando o coaching de
colaboradores, o desenvolvimento de competéncias de lideranca e o alinhamento
de atitudes das equipas em torno de valores e principios desejados;

3. Promover o envolvimento e a participacao ativa de todos os colaboradores na

melhoria dos servicos e no funcionamento interno.

Foi desenhado e implementado por uma equipa interna, apoiada por consultores
externos, articulado com os responsdveis das diversas dreas da unidade de TI, suportado

por uma equipa de Agentes de Mudancga e patrocinado pela alta direcao.

2.2. Principais Etapas
O programa, cujo diagndstico e planeamento foi realizado no quarto trimestre de 2008,
desenvolveu-se ao longo de todo o ano de 2009, com avaliacdo no primeiro trimestre de
2010, englobando um conjunto complexo e abrangente de agdes, consubstanciadas
através das seguintes etapas:

1. Diagnéstico — com caracterizacdo da Cultura atual e desejada, do respetivo gap e
inerente planificacdo de acdes (desenho do plano da intervencgdo);

2. Workshop de Cultura de Servico — com sessdes em grupo envolvendo todos os
colaboradores (como passo essencial de “inspira¢do para a mudanga”) induzindo a
sintonia com os valores, atitudes e comportamentos associados a nova cultura;

3. Preparacao de uma Equipa de Agentes da Mudanca para atuar como facilitadora da
mudanca em conjunto com os lideres das equipas — treinando-a para assumir no
terreno a func¢do especifica da conducdo de reunides de comunicacgdo aberta bottom-
up em torno de temas concretos associados com esta;

4. Lancamento do site e inerentes pecas de comunicagdo — segmentando mensagens,
desenvolvendo posicionamentos e recorrendo a instrumentos e canais — tendo sido
estruturado um plano de comunicagdo para refor¢ar a mensagem e o envolvimento
e dada particular atencdo a criacdo de um site e a producdo de newsletters

sincronizadas com as iniciativas, dando énfase aos testemunhos dos intervenientes;
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5. Formacdo dos Lideres (Md6dulo 1) — em aspetos essenciais do Desenvolvimento de
Competéncias de Lideranca na acdo individualizada com os colaboradores;

6. Realizacao de cinco ciclos teméticos de Learning Meetings — envolvendo todos os
colaboradores em sessdes curtas de aprendizagem em grupo, dinamizadas pelos
Agentes de Mudanca, abordando casos hipotéticos proximos de situacdes reais e
analisando aspetos de caracterizacdo do problema, causas e propostas de solucao;

7. Apresentacdo de propostas de melhoria a alta direcdo — em feedback ascendente
para decisdo das propostas colhidas em cada ciclo de Learning Meetings;

8. Selecdo de propostas e implementagdo — com atribuicdo de graus de importancia,
viabilidade e sentido, no contexto da mudanca planeada, bem como a inerente
decisdo para uma implementacao estruturada de acoes;

9. Formacdo dos Lideres (Moddulo II) — abordando aspetos relacionados com as
competéncias criticas do lider na sua relacdo com a equipa;

10. Avaliacdo dos Resultados — face aos objetivos definidos e tomando como base os

instrumentos incluidos na metodologia de avaliacdo previamente estabelecida.

2.3. Metodologia de Avaliacao
A avaliagdo do projeto envolveu a identificacdo inicial de um conjunto de critérios
relevantes e passiveis de medi¢do (Quadro 1), a sua recolha ao longo da intervencao e

compilacdo e andlise no final da mesma.
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Quadro 1 — Metodologia de Avaliaciao da Intervencao

Ambito Instrumento Momento de Aplicacdo
1. Questiondrio de satisfacdo com o Workshop de
Fficdcia dos workshope | Cultura No final das acgoes de formagio
accdes de formagio | Questionario de satisfacdo com a formacio em
Lideranca (modulo] eIT)
3. Relatos de implementacio das metodologias Na sessdo de follow-up
4. Questiondrio de cultura
Percepeio interna 4.1. Dimensdo Valores
42.Dimensio Lideranca Antes e depois do Programa
sobre a CulturadeTI

4.3. Dimensdo Informacdo

5. Questionario de auto-avaliagdo de praticas de
Lideranca

6. Focus groups com colaboradores

Nofinal do Programa

Antes e depois do Programa

Satisfagdo dos Clientes |, Survey interno de satisfacio dos Clientes (anual) Aolongo do Programa
COm 0S Servios
prestados 8. Entrevistas a Clientes (responsaveis de unidades) Antes e depois do Programa
Melhorias
implementadasnas | 9 Caracterizacdo das propostas validadaseanalisede | Nofinal do Progiama
SreasdeTl grau de implementacdo

3. Principais Resultados do Programa

3.1. Cultura e Valores

O esquema apresentado na Figura 1 descreve as diferentes etapas constituintes deste

eixo de intervencdo, identificando ainda os inerentes objetivos e 0s elementos essenciais

que integram os instrumentos de avaliagdo utilizados.
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Figura 1 — Cultura e Valores - Etapas, Objetivos e Instrumentos de Avaliacao

Etapas
Elaboragioda Carta
de Valores
Workshop com
todos os
Colaboradores para Externalizacdo da Criacdo de KPIs da
operacionalizacio Culturadesejada Unidade de TIpara
dos valores avaliacaoda pratica
desejados dos valores
Sinalizacdo de R
atitudes e Integracio da
It " componente
30;;?2(1 Oz;men 08 Cultura culturalna
de avaliacdo
Servico
Identificacao Monitorizacdo Integracio
Workshop com dosvalores dapraticados 5rac
. ~ . progressiva das
Direccaopara desejados valores
. . - novas ferramentas no
identificacio dos .
processode avaliacao
5Valores TI
de desempenho

Objectivos

Instrumentos de Avaliaciao

» Promover préticas de Servico interno e externo
alinhad as com principios e valores desejados

[MA1] Questionario de satisfagdo com os
workshop de cultura

[MA4.1] Questionario de Cultura (dimensao

» Reforcar a gestao do desempenho atravésda valores)
Cultura [MA7] Questionario de Satisfacdo dos Clientes
» Melhoriadosniveis de servico interno e externo Internos
MAS8] Entrevistas a clientes

Nesta dimensdo de intervengdo os resultados — avaliados através do Inquérito regular a
Satisfacdo dos Clientes Internos — revelaram ter ocorrido de imediato uma melhoria
efetiva nos respetivos niveis de satisfacdo, muito evidente em aspetos associados com
dimensdes comportamentais e apontando para atitudes mais orientadas ao servigo.

Considerando os workshops de cultura, também ai a contribui¢do dos Colaboradores
denotou uma afinidade, congruéncia e forte participacdo na discuss@o relativa a sua
operacionalizacdo. As entrevistas com os Clientes realizadas pds-intervencdo revelaram

um novo posicionamento das dreas de IT, incrementando niveis de proximidade.

3.2. Praticas de Lideranca

Nesta vertente (Figura 2) verificou-se um elevado volume e qualidade na
implementagdo das metodologias recomendadas, em sintonia com um excelente nivel de
satisfacdo com as a¢des de formacgdo. Esta melhoria foi evidenciada por uma mudanca
nas percecOes dos Colaboradores face a estas praticas — os quais reportaram uma

evolucdo positiva nos estilos de lideranca, maior proximidade das hierarquias diretas,
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maior objetividade e foco em resultados. Os leaders tornaram-se mais exigentes
relativamente as suas praticas e, na maioria das situacdes, os Colaboradores estdo mais
satisfeitos com o processo de definicdo de objetivos individuais, com a forma como
recebem feedback e com o modo como os leaders lidam com problemas de atitudes. O
coaching melhorou ao nivel das chefias diretas, embora no plano da delegagdo possam

existir ainda alguns aspetos a melhorar.

Figura 2 — Praticas de Lideranca - Etapas, Objetivos e Instrumentos de Avaliacio

Etapas
Caracterizagao da
Documento sintese 1 Culturade ) 2° momento
com praticas de Lideranca desejada formativo
Lideranca J
Dedenvolvimento Apre.s~e ntacio em
5 : de competénciasII _ o THOS d~e equpa
Formacaoem Lideranca P + Dinamizagao de
paratodos os Desenvolvimento gruposde trabalho
colaboradores com de competéncias [
funcgoes de
enquadramento )

» Responsabilizacao

» Melhoriade competénciasde
colaboradores

Focus Group e
entrevistas a
colaboradores

Praticas

Documento sintese
de reunioes TT

* Coaching ded N de L implementacdo de
» Diagnoéstico de desempenho . reunioes tipo
* Resolucdo de problemasde atitude leeranga P

» Reunidesde Coordenacio

* Reunidesde Seguimento da
actividade

* Reunidesde Coaching

Identificacdo de problemas e construcio de case studies

Objectivos

Instrumentos de Avaliacio

* Reunites de andlise inter-areas

» Harmonizar praticas de gestdo de pessoas

» Promover o desenvolvimento de competéncias
de cadacolaborador

» Impacto positivo na “motivacdo” dos
colaboradores

[MA2] Questionario de satisfacdo com as
accoesde formacao em Lideranca

» Complementar o Sistema de Avaliacdo de (médulosIe II)
Desempenho [MA3] Relatosde Implementacio das
Metodologias

[MA5] Questionario de Auto-avaliagao sobre

praticasde Lideranca

[MA4.2] Questionario de Cultura (dimensao

Lideranca)

3.3. Envolvimento e Participacao dos Colaboradores

Neste dominio (Figura 3) € de assinalar que todas as tarefas criticas foram realizadas
com grande sucesso — designadamente os cinco ciclos de Learning Meetings com as
inerentes apresentacdes a alta direcdo e com o desenho do plano de intervencdo e
implementacdo de acdes de melhoria. Foi evidente a notdvel satisfagdo de todos com o
processo das Learning Meetings — quer através de feedback oral informal, quer através

dos inumeros testemunhos gravados de Colaboradores e disponibilizados no site do
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projeto. O mecanismo de comunicag¢ao bottom-up, criado por todos e retribuido pela alta
direcdo, criou uma dinamica de implementacdo de acdes de melhoria muito

significativa.

Figura 3 — Envolvimento e Participacio - Etapas, Objetivos e Instrumentos de

Avaliacao
Etapas
o © Comunicagao
5 apl:esentagoes a bottom-up 12accoes decorrentes
Gestaode Topo da da Learning Meetings
areade TI J

Implementacio de
propostas de melhoria

Participacdo na

Realizacdo de 5ciclos de :
melhoria continua

Learning Meetings
envolvendo todos os
colaboradores

* Processos .
+ Servico Envolvimento

* Lideranca e Participacao M
» Implementacgoesrealizadas
* Qualidade dasreunibes

onitorizacdo do
valor criado

Processo de trabalho
Servico ao cliente

Formacgaode 21 ]

colaboradores para Colaboradores
facilitacdo de Preparacio de equipa
Learning Meetings _Jinternade Agentesde
Mudanca
Objectivos Instrumentos de Avaliacio

[MA2] Questionério de Satisfacdo com o
processo formativo dos Agentesde
Mudanca

[MA9]  Anélise de implementagoesde
melhoriasnaunidade de TI

[MA4.3] Questionario de Cultura (dimensao
Informacao)

Envolvimento de toda a estruturana melhoria
continua

Melhorar a comunicacio inter-equipas
Propostas para a resolucio de problemas
identificad os

Implementacao de solugoes

4. Acoes subsequentes e evolucao dos resultados

Conforme emergiu do balango final de avaliagdo do Programa, a qualidade de servigco
melhorou e foram identificadas varias agdes tendo em vista potenciar melhorias futuras.
O reconhecimento interno e externo do programa — designadamente através da
atribui¢do do Prémio de Exceléncia em Comunicacdo da APCE (Associacao Portuguesa
de Comunicacdo Empresarial) em 2010 — criaram um marco fundamental na percecao
da organizacdo e no incremento da autoconfianca coletiva, funcionando estas como
incentivo concreto para decidir favoravelmente e enfrentar novos projetos no dominio
do desenvolvimento organizacional rumo a exceléncia e envolvendo dinamicas
participativas. Efetivamente, logo apds o final do Programa foram desencadeadas

(Figura 4) novas iniciativas — fundamentalmente em dominios relacionados com a
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Satisfacdo e Motivagdo dos Colaboradores e com a Eficdcia das Equipas e abrangendo
as areas da Formacgdo, do Desenvolvimento e Comunicagdo, das Préticas de Lideranca,
da Adocao de Melhores Praticas de TI e da Otimizag¢do de Processos de Trabalho e

Implementacdo de Ferramentas de Suporte.

Figura 4 — Principais iniciativas subsequentes ao Programa

PortalIT

Academia de IT — Suporte ao Processo de Recrutamento e Selecgdo

Formacao,
Desenvolvimento
e Comunicacao

Academia de IT — Acgdes integradas no Plano de Formag¢ao DIT

Academia de IT — Modelo de Gestao de Competéncias

Praticas Academia de IT — Formacao em Lideranca

de

Lideranca
CMMI forDevelopment - ML2

Satisfacao,
Motivacao e
Eficacia das
Equipas

Adocao de
Melhores
Praticas

Projeto PPM — Nova Ferramenta de
Desenvolvimento

Optimizacao
de Processos e
Ferramentas

Ambiente de Desenvolvimento (Cloud)

No que diz respeito a resultados objetivos atingidos apds o Programa — medidos de
forma independente com base nos processos regulares incluidos nos Sistemas de Gestao
da Satisfacdo da instituicio — torna-se importante realcar (Figura 5) as melhorias
significativas globalmente atingidas ao nivel dos Clientes Internos e dos Colaboradores

da unidade de IT e sustentadas em periodos pds-programa.
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Figura 5 — Evolucao dos niveis de Satisfacao de Clientes Internos e Colaboradores

79
78 == Cuolaboradores - Satisfagio
77 ._....--"""""'. I com o Grupo
76 Pl
75 / / ?5_ === Cuolaboradores - Satisfagio
/f / ,.—;;ﬁﬁﬂ_-’h5 com a Unidade Orginica
_1‘_1 A
73 y. 1 / ﬁ W, i
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No dominio da satisfagdo dos Clientes Internos, cujo valor antes do inicio do Programa
se situava algo abaixo do limiar de satisfacdo (de 75 pontos de indice) verificou-se o seu
crescimento, sustentado pelo envolvimento dos Colaboradores e pela sua interven¢do na
melhoria continua, projetando-o para niveis que relevam uma evolu¢do notdvel e
bastante acima da média na Institui¢do. Relativamente a Satisfagdo dos Colaboradores
com a Unidade Orgénica e com o responsavel direto sdo visiveis os efeitos das acdes
desenvolvidas na vertente da Lideranca. No que se refere a Motivagdo o progresso €
evidente — fruto da dindmica de comunicacio e envolvimento gerada. Finalmente, no
dominio da “adequacdo da formagdo ao exercicio de fungdes”, vé-se manifestamente

refletido nesta evolugdo o efeito das agdes da Academia de IT atrés referidas (Figura 4).

5. Implicacoes para a gestao

Conforme decorre da natureza de investigacdo-acdo da intervengdo efetuada, esta ndo
teve com finalidade a producdo de contributos tedricos no seu dominio. Teve
efetivamente, como alvo especifico, uma contribui¢do no plano do conhecimento para a
resolucao de lacunas empiricas e metodoldgicas relevantes no seio da unidade de TT — a
qual merece ser aqui relevada. Tendo em conta o sucesso evidenciado pelos resultados
atingidos, e apesar de os processos aplicados ndo serem generalizaveis, poderdo, no

entanto, ser reutilizados com a necessdria adaptacdo, dentro e fora deste contexto.
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Assim, torna-se importante explicitar a sua relevancia numa perspetiva de utilidade para

a Gestao — sendo de salientar os seguintes fatores criticos de sucesso:

1. Patrocinio da gestdo de topo — torna-se extremamente importante a existéncia de um
envolvimento ativo e visivel da gestdo de topo no desencadeamento e no suporte

continuado as iniciativas de mudancga transformacional desta natureza;

2. Estruturacdo de uma equipa de coordenacdo — a criacdo de uma equipa de
coordenacdo garantindo, ao longo de toda a interven¢do, o envolvimento dos
stakeholders principais e assegurando valéncias diferenciadas ao nivel do
conhecimento (tedrico e da realidade da organizacdo) é um fator essencial para uma

correta gestdo de um programa desta dimensao e envergadura;

3. Estrutura de programa — é fundamental proceder a uma segmentagdo clara das fases
de diagnostico-intervencao-avaliagdo, com producdo de relatdrios estruturados

intermédios (diagndstico, controlo de execugdo e avaliacdo final);

4. Modelo de diagnéstico — a utilizacdo de um modelo sélido, testado e amplo para o
diagnostico da Cultura Organizacional, que permita identificar a situacio atual e o
inerente gap face aos objetivos de mudanca, € fulcral para conseguir as condi¢des
de informacdo para equacionar o plano da intervencio e sincronizd-lo com decisdes

de gestdo inerentes ao processo transformacional a seguir;

5. Plano de comunicag¢do — a estruturacdo de um plano de comunicagdo abrangente,
sincronizado com as diversas acOes do programa de mudanca, identificando
momentos chave de comunicagdo, alvos especificos, mensagens-tipo a emitir e
canais de comunicacdo adequados, € essencial para garantir niveis adequados de

sintonia face aos niveis de envolvimento pretendidos;

6. Metodologia de avaliagdo — o estabelecimento prévio de um conjunto de
instrumentos para avaliacio do sucesso da intervengdo constitui uma prética
essencial para permitir, ndo apenas a medicdo de resultados finais, mas

fundamentalmente a sua pilotagem ao longo de cada etapa do programa;

7. Envolvimento e participacdo — o envolvimento direto de todos os Colaboradores,
preferencialmente recorrendo a mecanismos de empowerment contributivo para a
resolugdo de problemas concretos da organizagdo, realizando sessdes de
aprendizagem conjunta que cruzem as fronteiras das equipas — estimulando a

participacdo, resolvendo problemas, reforcando valores, atitudes e comportamentos
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desejdveis e apontando para propostas de solugdo para problemas criticos — sdo
aspetos fulcrais para a obtencdo de sinergias potenciadoras de resultados positivos e

para a identificac@o e remocao de potenciais resisténcias face a mudanga;

Formacao dos leaders — uma formagao direta em sala, de indole participativa,
recorrendo a técnicas de role-play e simulacdo, envolvendo os aspetos essenciais do
papel do lider no relacionamento individual com os Colaboradores, na sua relacdo
com a Equipa e na sua atitude face a mudancga, é fundamental para alavancar a sua

capacidade de influéncia sobre os membros das equipas e potenciar os resultados;

Envolvimento das hierarquias — a garantia de uma sintonia perfeita e continua de
todos os niveis hierdrquicos, sem exce¢do, ao longo de todas as acdes transversais,
reforcando o seu compromisso através da visibilidade de testemunhos, ¢é
imprescindivel para garantir congruéncia entre as mensagens inerentes a mudancga e

os comportamentos efetivos do dia-a-dia, rumo a uma transformacao efetiva;

Referencial de valores — a defini¢cao de um referencial de valores organizacionais e a
sua operacionalizacdo (os quais, de modo alinhado com os objetivos
transformacionais da mudanca pretendida, promovam um reforco efetivo da
identificacdo organizacional dos Colaboradores) é essencial para a interioriza¢do do

valor da mudancga e para o estimulo a comportamentos extrapapel;

Agentes da mudanca — a criacdo de uma Equipa coesa e empenhada de Agentes da
Mudanga, que seja representativa de todas as subunidades envolvidas, com
defini¢do clara do seu papel e responsabilidades de intervencao e dotando-a de
formagdo para desempenho da sua missdo, € um dos principais fatores criticos de

sucesso na acao catalisadora para a mudanca;

Casos de estudo — a criacdo de um conjunto de casos de estudo representativos de
situagdes problematicas e que sejam providos de significado (a trabalhar de forma
positiva nas sessdes de aprendizagem em grupo), constitui um estimulo a
participacdo e ao contributo de todos os Colaboradores na determinacdo de

solucdes criativas e abertas orientadas a acao;

Decisdo transparente — a estruturagdo transparente e ndo filtrante das propostas de
solucdo dos Colaboradores e a sua apresentacao pelos agentes da mudanga a gestao

de topo — traduzindo-se em decisdes para iniciativas concretas a implementar — é
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condi¢do necessdria para garantir confianca no processo €, consequentemente,

reforcar a participac@o construtiva em acdes subsequentes;

14. Avaliagdo rigorosa — o reporte claro sobre as acdes desenvolvidas, sua avaliagdo
objetiva e producdao de recomendagdes para melhoria em agdes futuras sao
essenciais para garantir que apos o fecho do programa transformacional se mantém

uma dindmica adequada de implementacdo das acdes subsequentes;

15. Reforco de testemunhos e feedback construtivo — a explicitacdo continua dos
resultados intermédios atingidos ao longo do programa, com recolha de
testemunhos de significancia para os Colaboradores e Hierarquias, refor¢cando
positivamente as mensagens a transmitir € o seu significado no plano do
envolvimento das pessoas, sdo aspetos fulcrais para permitir que a dindmica criada

venha a ser alvo de preferéncia dos Colaboradores em agdes de melhoria futuras.

Como recomendacgdo final importa referir, no plano material, que a eficicia de um
programa desta natureza — para além dos aspetos formais inerentes (1) ao
estabelecimento prévio de alicerces sélidos no dominio do conhecimento das teorias,
modelos e melhores praticas de gestdo aplicados e (2) ao paradigma de investigagdo-
acdo utilizado — reside essencialmente nos resultados gerados através da transparéncia e
da confianca, emergentes de posicionamentos na voz ativa que se poderdo sintetizar em

comunicar, envolver, agir e melhorar.

Todos os detalhes adicionais relativos a este Programa de Transformagdo
Organizacional poderdo ser obtidos através da leitura da Dissertacdo que esteve na base

deste artigo (Henriques, 2012) ou mediante o recurso ao contacto direto com os autores.
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Resumo:

A investigacdo teve por objetivo explorar o website de 523 empresas certificadas
em Qualidade, Ambiente, Seguranca e Saude do Trabalho (QASST). O objeto de
estudo visou conhecer quais os conteidos da informacdo mais frequentemente
divulgados no website das empresas, no ambito do Sistema Integrado de Gestao
(SIG), Sustentabilidade Empresarial (SE) e Responsabilidade Social Empresarial
(RSE). O método de investigacdo baseou-se na técnica da Andlise de Conteudo,
para quantificar os contetidos da informac¢do divulgada. Os conteidos com maior
frequéncia de divulgacdo no website, por categoria de andlise, sdo: (1) a existéncia
no website de uma seccdo/link sobre QASST/SIG (67,3%), (ii) as referéncias aos
Sistemas de Gestdao (91,9%), (ii1) a Politica da Qualidade, Ambiente e Seguranca
(27,0%), (iv) o Cédigo de Etica & Conduta Empresarial (20,4%), (v) o Relatério e
Contas (27,5%), (vi) os Indicadores & Indices Financeiros (21,8%), (vii) os
certificados do SGQ (37,9%), (viii) os referenciais, simbolos e marcas do SGQ
(85,3%) e (ix) os Projetos de Envolvimento com a Comunidade em RSE (26,1%).

Palavras-chave: Anilise de Conteudo, Sistema Integrado de Gestao (SIG), Sustentabilidade
Empresarial (SE), Responsabilidade Social Empresarial (RSE), Website Empresarial.

Abstract:

The investigation aimed to explore the website of 523 enterprises which have a
certification of Quality, Environment, Occupational Health and Safety (QEOHS).
The object of study had the purpose to know what contents of information were
most frequently disclosed on the enterprises website, within the scope of the
Integrated Management System (IMS), Corporate Sustainability (SE) and
Corporate Social Responsibility (CSR). The research method was based on the
technique of Content Analysis in order to quantify the content of information
disclosed. The contents which are most frequently disclosed on the website, by
category of analysis, are: (1) the existence of a section/link about QEOHS/IMS on
the website (67.3%), (ii) references to the Management Systems (91.9%), (iii) the
Quality, Environment and Safety Policy (27.0%), (iv) the Code of Ethics &
Corporate Conduct (20.4%), (v) the Report and Accounts (27.5%), (vi) Financial
Indicators & Indexes (21.8%), (vii) the certificates of QMS (37.9%), (viii) the
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references, symbols and marks of QMS (85.3%) and (ix) the Projects of
Involvement with the Community in CSR (26.1%).

KeyWOI‘dS: Content Analysis, Integrated Management Systems (IMS),
Corporate Sustainability (CS), Corporate Social Responsibility (CSR), Corporate
Website.

1. Introducao

Atualmente a Internet € tida como um meio de comunicagdo global, ao qual as empresas
recorrem frequentemente para divulgar informacdo diversa, substituindo as formas
tradicionais de comunicacdo empresarial (Pollach, 2003). No ambito da Sustentabilidade
Empresarial (SE) e Responsabilidade Social Empresarial (RSE) as organizagdes adotam
praticas adequadas na vertente econdmica, ambiental e social, e na sua interacdo com as
partes interessadas, com o objetivo de melhorar a empresa, a comunidade local e a sociedade
em geral (Zwetsloot & Marrewijk, 2004). Investigacdes recentes propdem para O Universo
empresarial, modelos conceptuais de integracdo no Sistema Integrado de Gestdo (SIG) da
qualidade (ISO 9001), ambiente (ISO 14001), seguranca e satde do trabalho (OHSAS
18001), conceitos como Sustentabilidade Empresarial (Asif, Searcy, Zutshi, & Ahmad, 2011)
e Responsabilidade Social Empresarial (Asif, Searcy, Zutshi, & Fisscher, 2011), baseando-se
no ciclo da melhoria continua (Plan-Do—-Check—Act), e na focalizagdo nos requisitos e
pressdes das partes interessadas. O objeto de estudo visou conhecer a tipologia que assumem
os conteidos comunicados no website das empresas portuguesas com Sistemas de Gestao da
Qualidade, Ambiente, Seguranca e Satide do Trabalho (SGQASST) certificados, no ambito da
divulgacdo de informagdo sobre o Sistema Integrado de Gestdo (SIG), Sustentabilidade
Empresarial (SE) e Responsabilidade Social Empresarial (RSE). A Figura 1, denominada
«Infosfera da Empresa», retrata o modelo conceptual de comunicacdo da empresa com as

partes interessadas, no ambito da divulgacao de informacdo dos sistemas integrados de gestao.
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Figura 1 — Modelo conceptual de comunicacio da empresa com as partes interessadas

SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO
COMUNICAGAO COMUNICAGAO
EMPRESARIAL EMPRESARIAL
NO NO
AmBITO % AmBiTO
Do Do
DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL SUSTENTAVEL

INFORMAGAO | INFORMAGAO

DIVULGAGAO
DE

INFORMACAO
[ wessie |
SUSTENTABILIDADE ﬁ RESPONSABILIDADE SOCIAL
EMPRESARIAL

SISTEMAS

SISTEMAS

oroBPO=-2CEZOO0
orpoP0-2Cc200

DE 150 14001 OHsas 18001 DE
GESTAO (LTl GESTAO

INFORMAGAO INFORMAGAO

PARTES INTERESSADAS

Fonte: Carvalho, 2013

2. Metodologia

2.1. Amostra

Em Portugal o universo (N) das empresas certificadas QASST era constituido, no final de
2011 por 523 empresas. A investigacdo teve como amostra (n) 422 empresas pertencentes
aquele universo, ou seja todas as empresas com websites acessiveis a data da realizacao da

andlise exploratoria do website, que decorreu durante os meses de agosto a dezembro de 2012.

2.2. Método

A estratégia de investigacdo sustentou-se no levantamento de dados dos websites recorrendo a
técnica da Andlise de Conteddo. Segundo Berelson (1952, 1948) in Bardin (2009, p. 20) a
“analise de conteudo é uma técnica de investigacdo que tem por finalidade a descri¢ao
objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo manifesto da comunicagdo”. Para Freitas &
Janissek (2000, p. 46) as categorias sdo o coracdo da andlise de conteido e podem ser
definidas como “rubricas significativas em funcdo das quais o conteido serd classificado e
eventualmente quantificado”. As categorias por sua vez subdividem-se em subcategorias, que

representam subdivisdes dos assuntos das categorias. Apds a defini¢do das categorias de
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andlise torna-se necessdrio proceder a definicdo da Unidade de Andlise. Segundo Moraes
(1999, p. 16) a unidade de analise “é o elemento unitario de conteudo a ser submetido
posteriormente a classificagdo”. As unidades de analise “podem ser tanto as palavras, frases,
temas ou mesmo os documentos na sua forma integral” (Moraes, 1999, p. 16). A investigacdo
teve por base a forma mais simples da técnica de andlise de contetido, denominada por
131 L) : . A . . ~

indexagd0”, a qual se baseia em assinalar a «presen¢a» ou «auséncia» da divulgacdo de
informacao, isto é, cada subcategoria é analisada de forma dicotémica (0,1), sendo atribuido o

valor de 1 (no caso de presenca) ou o valor de O (no caso de auséncia), ver os Quadros 1 e 2.

Quadro 1 - Classificacao utilizada na analise de contetido do website da empresa

CLASSIFICACAO TIPOLOGIA DA INFORMACAO DIVULGADA NO WEBSITE
0 Nio divulga informacao:

x Sem qualquer informagdo divulgada
Divulga informagdo com as seguintes caracteristicas:
v Tipo de suporte da informagdo — propria pagina da Internet (web)
v Apresentagio da informagdo — texto normal (web)
v" Formato do ficheiro informatico — * html, *.php, *.aspx, *.jsp
v Facilidade de gerar download da informagio — baixa
Divulga informagdo com as seguintes caracteristicas:
v Tipo de suporte da informagdo — disponibilizado o documento (original)
v Apresentagio da informagdo — texto formatado (documento)
v Formato do ficheiro informatico — *pdf, *,jpeg, * png, *.swf
v Facilidade de gerar download da informagdo — alta
Divulga informagdo com a seguinte caracteristica:
v Divulga informag@o em dois ou mais formatos do tipo: *.html e *.pdf

*HTML — Hyper Text Markup Language | PHP — Hypertext Preprocessor | ASPX — Active Server Page Extended | ISP — Java Server Pages
*PDF — Portable Document Format | JPEG — Joint Photographic Experts Group | PNG — Portable Network Graphics | SWF — Shockwave Flash

Fonte: Carvalho, 2013.

3. Resultados & Discussao

A informagdo divulgada no website pelas empresas certificadas Qualidade, Ambiente,
Seguranca e Satde do Trabalho (QASST), no ambito da Categoria de Anélise 1 — Estrutura do
Website da Empresa, € caraterizada segundo uma abordagem holistica pela divulgacdo do
tema QASST/SIG na péagina principal (homepage) do website por 239 (56,6%) empresas, por
sua vez a divulgacdo na homepage do website dos temas Responsabilidade Empresarial (RE),
Sustentabilidade Empresarial (SE) e Responsabilidade Social Empresarial (RSE) é muito
menos frequente. No que diz respeito a existéncia no website de uma «secg¢do/link» que
aborda o tema QASST/SIG, constatou-se que 284 (67,3%) empresas, apresentam esta opgao
vdlida. Pela andlise do Quadro 2, contata-se que as «secgdoes/link» do website que abordam os
temas SE e RSE sdo menos frequentes, respetivamente 60 (14,2%) e 49 (11,6%) empresas. A
informagdo divulgada no website no ambito da Categoria de Andlise 2 — Estratégia

Empresarial «Quem Somos», € caraterizada pela divulgacdo da Missdo, Visdo e Valores/

Principios por 250 (59,2%), 163 (38,6%) e 176 (41,7%) empresas. No ambito desta categoria
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(2) a subcategoria Sistemas de Gestdo foi a que apresentou a maior divulgacdo no website,
tendo a mesma sido divulgada por 388 (91,9%) empresas. A integracdo dos sistemas de
gestdo € publicitada no website por 270 (64,0%) empresas, das quais 145 (34,4%) admitem
possuir um Sistema de Gestdo Integrado (SGI), 94 (22,3%) admitem possuir um Sistema
Integrado de Gestdo (SIG) e 31 (7,3%) admitem possuir um Sistema Integrado (SI). A
informacdo divulgada no ambito desta categoria privilegia em 75,5% o formato tipo HTML
(1H), em oposi¢ao a 12,0% do formato tipo PDF (1P) e 12,5% do formato tipo HTML + PDF
(1HP). A informacdo divulgada no website no ambito da Categoria de Andlise 3 — Politicas
Empresariais, € caraterizada de forma muito relevante pelo resultado obtido pela subcategoria
Politica da Qualidade, Ambiente e Seguranca, a qual foi divulgada por 114 (27,0%) empresas.
As restantes subcategorias apresentam de forma geral, resultados muito similares. A
informacao divulgada no ambito desta categoria privilegia em 54,5% o formato tipo HTML
(1H), em oposicao a 40,2% do formato tipo PDF (1P) e 5,3% do formato tipo HTML + PDF
(1HP). A informacdo divulgada no website no ambito da Categoria de Andlise 4 — Manuais,
Cdédigos & Outros Documentos Empresariais, € caraterizada de forma muito significativa pela
divulgacdo do Cédigo de Etica & Conduta Empresarial por parte de 86 (20,4%) empresas. A
informacao divulgada no ambito desta categoria privilegia em 88,7% o formato tipo PDF
(1P), em oposicao a 11,3% do formato tipo HTML (1H), como se constata pelo Quadro 2. A
informacdo divulgada no website no ambito da Categoria de Andlise 5 — Relatérios &
Declaracdes Empresariais, é caraterizada de forma muito significativa pela divulgacdo do
Relatorio e Contas por parte de 116 (27,5%) empresas e do Relatdrio de Sustentabilidade por
parte de 61 (14,5%) empresas, demonstrando-se estes dois documentos como sendo os mais
representativos e frequentemente divulgados nesta categoria. A informacdo divulgada no
ambito desta categoria privilegia em 99,3% o formato tipo PDF (1P), em oposi¢do a 0,7% do
formato tipo HTML (1H). A informacdo divulgada no website no ambito da Categoria de
Anilise 6 — Indicadores & Indices Empresariais, é caraterizada de forma muito significativa
pela divulgacdo de Indicadores & Indices Financeiros (econémicos) por parte de 92 (21,8%)
empresas. Importa também referir a divulgagdo no website de Indicadores & Indices de
Responsabilidade Social Empresarial (RSE) por parte de 50 (11,8%) empresas. A informacao
divulgada no ambito desta categoria privilegia em 88,1% o formato tipo HTML (1H), em
oposi¢do a 11,4% do formato tipo PDF (1P) e 0,5% do formato tipo HTML + PDF (1HP),
como se constata no Quadro 2. A informac¢ao divulgada no website no ambito da Categoria de

Andlise 7 — Certificados & Registos Empresariais, € caraterizada de forma muito significativa
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pela divulgacdo dos certificados do Sistema de Gestao da Qualidade (ISO 9001) por parte de
160 (37,9%) empresas, dos certificados do Sistema de Gestdo Ambiental (ISO 14001) por
parte de 142 (33,6%) empresas, e dos certificados do Sistema de Gestdo da Seguranga e Satide
do Trabalho (OHSAS 18001) por parte de 138 (32,7%) empresas. A informacgado divulgada no
ambito desta categoria privilegia em 70,3% o formato tipo PDF (1P), em oposi¢do a 23,0% do
formato tipo HTML (1H) e 6,7% do formato tipo HTML + PDF (1HP). A informacdo
divulgada no website no dmbito da Categoria de Andlise 8 — Referenciais, Simbolos &
Marcas Empresariais, € caraterizada de forma muito significativa pela divulgacdao dos
referenciais, simbolos e marcas do Sistema de Gestdo da Qualidade (ISO 9001) por parte de
360 (85,3%) empresas, dos referenciais, simbolos e marcas do Sistema de Gestao Ambiental
(ISO 14001) por parte de 337 (79,9%) empresas, e dos referenciais, simbolos e marcas do
Sistema de Gestao da Seguranca (OHSAS 18001) por parte de 332 (78,7%) empresas. A
informacao divulgada no ambito desta categoria privilegia em 98,8% o formato tipo HTML
(1H), em oposicdo a 1,2% do formato tipo HTML + PDF (1HP). A informacao divulgada no
website pelas empresas certificadas QASST, no ambito da Categoria de Anélise 9 — Projetos
de Envolvimento com a Comunidade, € caraterizada de forma significativa pela divulgacado de
projetos de envolvimento com a comunidade no ambito da Responsabilidade Social
Empresarial (RSE) por parte de 110 (26,1%) empresas, no ambito da Sustentabilidade
Empresarial (SE) por parte de 90 (21,3%) empresas, € no ambito da Qualidade, Ambiente e
Seguranca (QAS) por parte de 32 (7,6%) empresas. No Quadro 2, apresentam-se os resultados

da divulgagao de informacgao no website por categoria, subcategoria e unidade de andlise.
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Quadro 2 — Resultados da divulgacio da informacao no website por categoria de analise

CATEGORIA SUBCATEGORIAS DE ANALISE UNIDADE 0 1H 1P 1HP

1.1. A «Homepage» Apresenta o Tema: QASST/SIG 183 | 239 0 0

(1) Estrutura 1.2. A «Homepage» Apresenta o Tema: SE/DS 384 | 38 0 0
do 1.3. A «Homepage» Apresenta o Tema: RSE/RE 405 | 17 0 0
Website 1.4. Uma «Sec¢do/Link» Aborda o Tema: QASST/SIG Tema 138 | 284 0 0
da 1.5. Uma «Sec¢do/Link» Aborda o Tema: RE 410 | 12 0 0
Empresa 1.6. Uma «Secgdo/Link» Aborda o Tema: SE 362 | 60 0 0
1.7. Uma «Secc¢do/Link» Aborda o Tema: RSE 373 | 49 0 0
2.1. Missao 172 | 214 | 19 17
(2) Estratégia 2.2. Visdo o 259 | 137 | 16 10
Empresarial 2.3. Valore/s/?rmgplps Frase 246 | 146 | 21 9
«Quem Somos» 2.4. Estratégia/Objetivos 351 | 60 11 0
2.5. Estrutura Organizacional (Organigrama) 306 | 76 26 14
2.6. Sistemas de Gestdo 34 246 | 47 95

3.1. Politica da Qualidade 389 | 21 12 0

3.2. Politica de Ambiente 394 | 15 13 0

3.3. Politica de Seguranca e Satide do Trabalho 396 | 13 13 0

3.4. Politica de Recursos Humanos 404 | 16 2 0

3.5. Politica de Desenvolvimento Sustentavel 416 2 4 0

(3) Politicas 3.6. Poh:t%ca de Sustentabil_ic_lade _ 407 6 8 1
Empresariais 3.7. Politica de Responsabilidade Social Documento | 403 5 13 1
) 3.8. Politica de Gestao 400 | 14 5 3

3.9. Politica da Qualidade, Ambiente e Seguranca 308 | 65 44 5

3.10. Politica Integrada da Qualidade, Ambiente e Seguranca 395 | 12 11 4

3.11. Politica do Sistema Integrado de Gestao 390 | 18 10 4

3.12. Politica do Sistema de Responsabilidade Empresarial 398 | 17 7 0

3.13. Politica Empresarial 410 1 9 2

¥.1. Manual da Qualidade 421 0 1 0

4.2. Manual de Ambiente 421 0 1 0

4.3. Manual de Seguranca e Satide do Trabalho 421 0 1 0

¥.4. Manual de Recursos Humanos 422 0 0 0

4.5. Manual da Qualidade, Ambiente e Seguranga 416 0 6 0

(4) Manuais 4.6. Manual do Sistema Ir}t_egrado de Gestao 410 0 12 0
Cédigos ’ 4.7. Manual de Sustentabll}Qade ) 421 0 1 0
& 4.8. Manual de Responsabilidade Social 422 0 0 0
Outros 4.9. Manual de Responsabilidade Empresarial Documento | 421 0 1 0
Documentos 1.10.Cédigo de Boas Préticas (Manual/Regulamento) ) 396 1 25 0
Empresariais K.11.Lista de Avaliacao dos Aspetos/Impactes Ambientais 418 1 3 0
C K.12.Lista de Avaliacdo dos Perigos/Riscos Profissionais 420 0 2 0

i.13. Procedimentos 415 0 7 0

.14, Instrucdes de Trabalho 420 0 2 0

4.15.Cédigo de Etica & Conduta Empresarial 336 | 14 72 0

¥.16.Cddigo de Conduta Empresas & Virus da Imunodeficiéncia Humana 405 6 11 0

i.17.Plano de Gestdo de Riscos de Corrupcao e Infragcdes Conexas 386 1 35 0

5.1. Relatério de Sustentabilidade 361 0 61 0

5.2. Relatério de Responsabilidade Social 411 1 10 0

5.3. Relatério Ambiental 412 0 10 0

5.4. Relatério de Seguranga e Satde do Trabalho 420 0 2 0

(5) Relatérios 5.5. Relatério de Ambiente & Segurancga e Saide do Trabalho 419 0 3 0
& 5.6. Relatdrio de Desenvolvimento Sustentdvel 419 0 3 0
Declaragdes 5.7. Relat(:)go Anual ) Documento | 407 0 15 0
Empresariais 5.8. Relator}o de Gestdo - _ 414 0 8 0
5.9. Relatério de Responsabilidade Empresarial 418 0 4 0

5.10.Relatério e Contas 306 0 116 0

5.11. Relatério Financeiro 409 1 12 0

5.12. Relatério de Governo da Sociedade 407 0 15 0

5.13. Declaragdo Ambiental (EMAS) 404 0 18 0

6.1 Indicadores & Indices da Qualidade, Ambiente, Seguranca e Satide 396 20 5 1

(6) Indicadores 6.2 Indicadores & Indices do Sistema Integrado de Gesto 421 1 0 0
& 6.3 Indicadores & indices Financeiros Tema 330 | 81 11 0
Indices 6.4 Indicadores & Indices de Desenvolvimento Sustentdvel 421 1 0 0
Empresariais 6.5 Indicadores & Indices de Sustentabilidade Empresarial 407 | 13 2 0
6.6 Indicadores & Indices de Responsabilidade Social Empresarial 372 | 47 3 0
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CATEGORIA SUBCATEGORIAS DE ANALISE UNIDADE 0 1H 1P 1HP
7.1. Certificado do SGQ (ISO 9001) 262 | 37 | 113 | 10
7.2. Certificado do SGA (ISO 14001) 280 | 32 | 100 | 10
7.3. Registo do SGA (EMAS III) 416 5 1 0
(7) Certificados  [7.4. Certificado do SGSST (OHSAS 18001) 284 | 33 96 9
& 7.5. Certificado do SGSST (NP 4397) Documento 354 | 12 51 5
Registos 7.6. Certificado do SGRH (NP 4427) 420 0 2 0
Empresariais 7.7. Certificado do SGRS (SA 8000) 407 2 11 2
7.8. Certificado do SGRS (NP 4469) 422 0 0 0
7.9. Registo do Business Council for Sustainable Development (BCSD) 422 0 0 0
7.10. Registo do Global Compact Network Portugal (GCNP) 418 2 2 0
8.1. Referencia, Simbolo e/ou Marca do SGQ (ISO 9001) 62 | 356 0 4
8.2. Referencia, Simbolo e/ou Marca do SGA (ISO 14001) 85 | 333 0 4
(8) Referenciais 8.3. Referencia, Simbolo e/ou Marca do SGA (EMAS III) 406 16 0 0
Simbolos > 8.4. Referencia, Simbolo e/ou Marca do SGSST (OHSAS 18001) 90 | 328 0 4
& ) 8.5. Referencia, Simbolo e/ou Marca do SGSST (NP 4397) Palavia 302 | 117 0 3
Marcas 8.6. Referenc?a, Simbolo e/ou Marca do SGRH (NP 4427) 418 4 0 0
Empresariais 8.7. Referencia, Simbolo e/ou Marca do SGRS (SA 8000) 389 | 33 0 0
) ’ 8.8. Referencia, Simbolo e/ou Marca do SGRS (NP 4469) 417 5 0 0
8.9. Referencia, Simbolo e/ou Marca do BCSD 403 19 0 0
8.10. Referencia, Simbolo e/ou Marca do GCNP 412 | 10 0 0
(9) Projetos 9.1. Projeto de Envolvimento com a Comunidade no /:%mbito da QASST 390 | 32 0 0
de 9.2. Projeto de Envolv?mento com a Comun?dade no émbito do SIG 421 1 0 0
Envolvimento 9.3. PrOJ.eto de Envolv3mento com a Comumdade no émbﬁo do DS Tema 422 0 0 0
com a 9.4. Proqeto de Envolv%mento com a Comun%dade no /}mb%to da SE 332 | 90 0 0
Comunidade 9.5. Projeto de Envolvimento com a Comunidade no Ambito do RE 422 0 0 0
9.6. Projeto de Envolvimento com a Comunidade no Ambito da RSE 312 | 110 0 0

Fonte: Carvalho, 2013.

4. Conclusao
Os contetddos divulgados no website das empresas portuguesas com SGQASST certificados,

no ambito da divulgacdo de informacdo sobre o SIG, SE e RSE, assumem uma tipologia
padrdo bem definida, dentro de cada uma das categorias de anélise estudadas, devido a maior
frequéncia de ocorréncias na divulgacio, as quais se passam a enumerar por categoria: (1)
Estrutura do Website da Empresa — o website da empresa divulga com maior frequéncia na
«homepage» conteudos relativos aos temas QASST/SIG, sendo mesmo frequente a existéncia
de uma «sec¢do/link»; (2) Estratégia Empresarial «Quem Somos» — a descri¢do dos Sistemas
de Gestao e a Missdo da empresa sdo conteudos muito divulgados no website, normalmente
em formato tipo HTML; (3) Politicas Empresariais — a politica da organizacdo é normalmente
divulgada no website no formato tipo HTML, e assume a designacdo de Politica da
Qualidade, Ambiente e Seguranca; (4) Manuais, Cédigos & Outros Documentos Empresariais
— 0 Cédigo de Etica & Conduta Empresarial é um documento da organiza¢io com grande
frequéncia de comunicacdo em formato tipo PDF; (5) Relatérios & Declaragdes Empresariais
— o Relatério e Contas e o Relatério de Sustentabilidade sdo também dois documentos
frequentemente divulgados, em formato tipo PDF; (6) Indicadores & Indices Empresariais —
os Indicadores & Indices Financeiros sdo tidos como contetidos normalmente divulgados,
sendo o formato tipo HTML o mais usual; (7) Certificados & Registos Empresariais — os

certificados do SGQ, SGA e SGSST, sdo os mais divulgados, normalmente em formato tipo
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PDF; (8) Referenciais, Simbolos & Marcas Empresariais — os contetidos mais divulgados sdo
as referencias as normas, simbolos e/ou marcas de certificacao ISO 9001 (SGQ), ISO 14001
(SGA) e OHSAS 18001 (SGSST), normalmente em formato tipo HTML; (9) Projetos de
Envolvimento com a Comunidade — os projetos de envolvimento com a comunidade mais

frequentemente divulgados no website, sdo aqueles que t€ém como ambito a RSE e a SE.
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Resumo:

Dar resposta as necessidades sociais, neste momento de crise, constitui um
dos problemas mais prementes das economias europeias. A grave crise
financeira reflete-se nas respostas dadas pelos estados as necessidades
sociais. A eficdcia e a qualidade desse tipo de servicos comeca a ser um
assunto muito complexo e muitas vezes dificil de resolver, mas a que urge
dar resposta. O aparecimento de muitas empresas privadas que visam dar
respostas as crescentes necessidades sociais € outro elemento a considerar
no contexto da economia social.

A competitividade deste setor, nomeadamente do ponto de vista da
rentabilidade financeira, assume que a qualidade dos servicos € uma
componente essencial, pelo que nos ultimos anos tem-se assistido ao
aumento significativo da certificacdo dos sistemas da qualidade das
respostas socias. Em Portugal existem 2 esquemas especificos de
certificacdo nas respostas socias a certificacio Equass (European Quality
Assurance in Social Services) e a certificagdo segundo os modelos do ISS
(Instituto da Segurancga Social).

A existéncia destes esquemas a par da certificacdo baseada na ISO 9001,
criou a necessidade deste estudo comparativo de andlise e discussdo das
experiéncias acumuladas, no sentido de dar uma informagdo mais precisa ao


mailto:susana.lucas@estbarreiro.ips.pt

SISTEMAS DE CERTIFICAGAO DA QUALIDADE NAS INSTITUICOES DE RESPOSTAS SOCIAIS

mercado dos servicos sociais, bem como de identificar as principais
necessidades de formacao profissional do setor.

O inicio recente dos trabalhos de uma Comissdo Técnica de Normalizacao
sobre sistemas de gestdo da qualidade nas respostas sociais veio, também
reforcar a necessidade ja identificada.

Palavras-chave: gestio da qualidade, certifica¢do, respostas sociais, institui¢des
sociais.

Abstract

In this time of crisis, the answers for social needs are one of the most
pressing problems of European economies. With worsening financial crisis,
which is reflected in the answers given by the state of this problem,
efficiency and quality of such services start to be a very complex subject
and often difficult to resolve. The emergence of many private companies
that seek to give answers to the growing social needs is a fact.

Faced with competition in this sector, which becomes increasingly
interesting from the point of view of financial profitability, service quality is
thus an essential point. In recent years we are witnessing a significant
strengthening of quality assurance of institution which works in that area. In
Portugal there are two types of the quality certification in that area: Quality
Assurance in Social Services (EQUASS Assurance) (European
Certification) and ISS certification (Social Security Institute - Portuguese
certification).

There is therefore a need to study, analyze and standardize these two types
of certification in order to give more accurate information to the market of
social services about what kind of certification should be adopted. This is
precisely the goal of our work.

In this paper we will analyze these two types of certification with the goal of
standardizing procedures for a single certification of social responses. We
will also analyze what kind of quality certification is adopted by the
institutions already certified in the area of social intervention.

Key Words: quality management, certification, social answers, social
institutions.
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Introducao

Num mundo actual a economia social assume um valor e significado renovados em face
da conjuntura de recessdo econdémica e social que afecta a Europa e o mundo em geral.
As iniciativas soliddrias surgem como respostas alternativas a faléncia dos Estados
Sociais e ao descompromisso crescente dos mercados.

As crescentes necessidades sociais relacionadas com a faléncia de estruturas sociais,
problemas demogréficos e falta de principio de renovacdo demografico tonam os
or¢amentos dos estados cada vez mais dificeis de equilibrar partindo de principio de
solidariedade de geracdes. As necessidades sociais também estdo evoluindo exigindo as
noas respostas socias.

As politicas publicas sociais vao imprimindo, apesar de forma fragmentada, as
necessidades e os desafios sociais impostos pela desregulacdo dos mercados financeiros
e pelo recuo progressivo dos Estados Providéncia. Torna-se por isso urgente perante a
conjuntura politica, econdmica e social actual, elaborar e consolidar politicas e medidas
que sustentem iniciativas que promovam a solidariedade social e a reciprocidade numa
16gica transparente e entrecruzada entre sociedade civil, Estado e mercado.

Essas necessidades sociais sdo cada vez mais dificil responder por parte do estado,
assim tém aparecido muitas organizacdes privadas que visam dar respostas as
necessidades que substituem em parte o Estado nestas respostas. Crescentemente, tem
vindo a desenhar-se um quadro de partilha de responsabilidades entre as autoridades
publicas centrais e locais no tocante a intervengao em matéria de coesao social.

As organizacdes de economia social estdo ganhar cada vez maior consciéncia da
importancia de certificacdo de qualidade. Nos tltimos anos tem-se assistido ao aumento
significativo da certificacdo dos sistemas da qualidade das respostas socias. Em
Portugal existem 2 esquemas especificos de certificacdo nas respostas socias a
certificacdo EQUASS (European Quality Assurance in Social Services) e a certificacao
segundo os modelos do ISS (Instituto da Seguranga Social). Para além disso existe o
sistema de certificacdo de qualidade ISO 9001 que também tem sido adoptado por
algumas organizacdes de economia social.

A abordagem do EQUASS, estruturado nos principios da qualidade da Common Quality
Framework for Social Services of General Interest e na metodologia da Auto-Avaliacio

utiliza um questiondrio na auditoria interna realizada pelas préprias organizacoes, € na
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auditoria externa de certificagdo. Modelo gerido pelo EQUASS que forma os auditores
e consultores e certifica a Qualidade do servigo social e as boas préticas da gestdo da
qualidade.

AVALIACAO DA QUALIDADE DAS RESPOSTAS SOCIAIS (ISS) — é um
referencial normativo que se baseia nos principios de gestdo da qualidade e onde sdo
estabelecidos os requisitos necessdrios a implementacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade dos servicos prestados pelas Respostas Sociais.

Permite avaliar a qualidade dos servicos prestados pela Resposta Social e avaliar o
sistema de gestdo da qualidade — atribui¢do por niveis A, B ou C. Avalia o sistema de
gestdo da qualidade — atribui¢do por niveis C, B, A na forma de indicadores.

Os modelos sdo diferentes na sua concepg¢ao:

e MODELO NORMATIVO ISS — tem por objectivo construir um sistema de
gestdo da qualidade para a implementacdo dos principios da qualidade e dos
critérios definidos no modelo. A certificagdo € efectuada por um organismo
certificador.

e MODELO EQUASS - certifica o servi¢o social de acordo com os 10 principios
da Qualidade e critérios do EQUASS, assegurando a qualidade do servico.

Os modelos completam-se e contribuem para acrescentar valor as organizagdes. Uma
organizagdo pode estar certificada nos modelos EQUASS Assurance, no EQUASS
Excellence, no ISS Nivel C, B ou A e pela norma ISO 9001:2008.

Metodologia

Foi desenvolvido um inquérito com base numa andlise cruzada entre: os requisitos da
ISO 9001:2008, os referenciais ISS e os referenciais EQUASS. Desta andlise verificou-
se os requisitos em comum de forma a uniformizar a recolha de informag@o nas
institui¢des de accao social que seriam entrevistadas.

O inquérito para efectuar esta andlise qualitativa tem um esquema de desenvolvimento
com base nos resultados da andlise nos sistemas de qualidade. Inicialmente pretende-se
identificar a entidade e definir qual, como e porqué a selec¢do do sistema de qualidade
existente na Instituicdo de acc¢do Social. Em seguida o inquérito encontra-se

sistematizado em 8 critérios com base nos referenciais ISS.
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No Critério 1 — Lideranca, Planeamento e Estratégia, s@o abordadas questdes
relacionadas com os Documentos orientadores da qualidade, Estrutura, fungdes,
responsabilidade e autoridade dentro da organizacao e Planeamento anual e de gestdo.
Para o Critério 2 — Pessoas (Gestao de Recursos Humanos, RH) onde se pretende tanto
as questdes relacionadas com politicas de recrutamento e reten¢do, sua conformidade
legal, Qualificacdo e Desenvolvimento RH, requisitos minimos, seu envolvimento,
esquema de reconhecimento, manual de acolhimento e indicadores existentes.

Critério 3 — Parcerias e Recursos, no ambito das parcerias sdo questionados que tipos
em que moldes e parte interessadas. Em relacdo aos Recursos sdo abordados os
Recursos Financeiros, desde o orcamento, relatérios financeiros, registo da situacdo
fiscal, contas e procedimentos e politicas. Na Gestdo da Informacdo a sua
disponibilidade, local e acessibilidade, tanto aos clientes como funciondrios. Para a
Gestdo das Instalacdes e Equipamentos, planos de manutencio, registos. Por fim
questdes relacionadas com Seguranga, tanto nas situacdes de negligéncia, abusos e
maus-tratos, como sdo tratadas e registadas, como Seguranca, Higiene e Sadde no
Trabalho e Seguran¢a Contra Incéndios.

No Critério 4 — Processos, quais os nomes, modelo, indicadores de gestdo e formas de
gestdo dos processos.

Critério 5 — Resultados Cliente, documento com definicio de Direitos e Deveres,
defini¢do da informagdo a disponibilizar e procedimentos de gestao de reclamacdes.

O Critério 6 — Resultados Pessoas estdo directamente relacionados com o Critério 2.
Para o Critério 7 — Resultados Sociedade, quais as formas de interaccdo, ligacdo e
aferi¢@o das ligacdes com a sociedade / comunidade, tanto em actividades, comunicacio
de informacgdo e registo da opinido da comunidade a resposta social em questdo. O
Desempenho Ambiental € igualmente questdo a ter em consideracao.

Por fim o Critério 8 — Resultados Chave do Desempenho. Evidéncia do Ciclo de
Melhoria Continua, seus procedimentos e indicadores. Evidéncia de Inovacdo e
resultados do desempenho tanto global da resposta social como dos resultados
financeiros. Por fim a comparagcdo de resultados tanto com periodos anteriores como
fora da organizacdo.

Como base no registo das instituicdes de accdo social que apresentam certificagao,
pretendeu-se numa primeira fase seleccionar para entrevista as instituicdes de ac¢ao
social que apresentem uma ou mais certificacdo pelos diferentes sistemas. Tornou-se

assim possivel efectuar uma andlise de instituicdes de ac¢do social com certificagdo dos
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3 sistemas, tendo as instituicdes inquiridas apresentado todas as valéncias das suas

competéncias certificadas.

Resultados

Das entrevistas efectuadas verificou-se alguma uniformidade das respostas em relacdo a
alguns aspectos que se sistematizam em seguida:

Esfor¢o organizativo muito significativo;

Vencer as resisténcias internas a mudanga;

Dificuldades relacionadas com formacao das pessoas;

Processo relativamente caro;

Procedimento de implementacio da certificacdo demorado;

Existe necessidade de consultoria externa;

No caso da certificacio do sistema ISS € por receio de necessidades para
financiamento, dado que se perspectiva poder ser uma mais valia no futuro na
decisdo da ISS

Imagem de marca para a Instituic@o, tanto exterior como interior;

Orgulho de ter o processo de certificacao;

Facilita a gestdo das organizagdes pelos procedimentos estarem claros;

Os funciondrios ficam a conhecer o seu nivel de participa¢ido na organizacao;

Os procedimentos para cada func¢io tornam mais fécil estabelecer.

Discussao e Conclusoes

Analisando os resultados pode-se efectuar um enquadramento de cada um dos sistemas
de certificacdo de qualidade em relacdo as Institui¢cdes de Acgdo Social, assim:

O sistema EQUASS é um sistema complexo, em especial em termos de
documentagdo, contudo mais adaptado a realidade destas institui¢des, que
necessita de apoio externo e financiamento para sua implementacao.

O sistema ISS € considerado ainda mais complexo e de dificil compreensao,
contudo apresenta-se como uma possivel perspectiva para diferenciacio no
financiamento.

O sistema ISO 9001:2008, apresenta-se como genérico possivel de adaptar a
qualquer ramo de actividade e para o caso das Institui¢des de Accao Social para

as diversas valéncias existentes.
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De uma forma geral verifica-se que a certificacdo ajuda a gerir as organizagdes sociais,
principalmente no caso de Portugal, que normalmente tem um défice de conhecimentos
no ambito da gestao.

Perspectivas

Tendo como base a andlise dos primeiros resultados verificou-se o manifesto interesse
das institui¢cdes de accao social, tanto com certificagdo como sem certificacdo, para este
estudo dado a possivel perspectiva de uniformizagdo em um sistema de qualidade para
estas instituigcdes.

Assim de forma a garantir uma amostra mais alargada e representativa destas
institui¢des alterou-se a metodologia de recolha de informacdo, estando a ser agendadas
intervengdes e inquéritos em CLAS (Conselho Local de Accdo Social) de forma a
garantir uma melhor e maior amostra.

Foi igualmente desenvolvido um inquérito para as instituicdes sem certificacdo de
forma a se verificar a sensibilidade das mesmas ao tema da certificacdo da qualidade e
dos diversos sistemas de certificacdo existentes.

Pretende-se assim garantir que se tenha a recolha de informagdo mais real possivel da
actual situacdo das Instituicdes de Accao Social em relagdo a certificacdo da qualidade,
para ser possivel garantir o prepdsito base deste projecto, consensualizar de forma a
definir um modelo tnico, partindo das 3 hipéteses de trabalho:

e Escolha de um dos modelos como base para integrar contributos de outros
modelos;

e (Criacdo de uma comissao de normalizagdo com o objectivo de elaborar uma NP
(Norma Portuguesa) para sistemas de gestdo da qualidade nas Instituicdes de
Solidariedade Social; a APQ (Associacdo Portuguesa da Qualidade) opera um
ONS (Organismo de Normalizacdo Sectorial) exactamente na drea da gestdo da
qualidade;

e Aceitar a norma internacional ISO 9001 para sistemas de gestdo da qualidade e
elaborar um guia interpretativo para as Instituicdes de Solidariedade Social.
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Resumo:

As rapidas transformagdes tecnoldgicas, sociais € econdmicas, que tém pautado
este inicio de século XXI, colocam inéditos desafios a maioria das organizacdes.
Confrontadas com esta realidade, empresas € instituigdes procuram manter uma
posicdo competitiva no mercado, através da adop¢ao de modelos de boas praticas
de gestio organizacional, que lhes permitam criar valor para os clientes e para o
negdcio numa base continua mas sustentdvel. O desenvolvimento de solucdes que
demonstrem a possibilidade e as vantagens de perspectivar o Seis Sigma enquanto
sistema de gestdo, permitindo assim integra-lo com vérios dos mais relevantes
referenciais normativos e modelos de gestdo existentes, foi 0 mote que norteou a
realizacdo deste trabalho. Neste artigo, desenvolve-se um modelo, assente na
estrutura do ISO Guide 72 e nas fases do ciclo de vida dos projectos Seis Sigma,
que visa fornecer as organizacgdes, independentemente da sua dimensdo e dos
sectores de actividade em que actuem, mecanismos que lhes permitam
implementar um programa Seis Sigma, integrando-o de forma eficaz no seu
sistema global de gestdo. Dada a sua relevancia, o modelo de integracao focaliza-se
na articulacdo do Seis Sigma com os requisitos dos referenciais de gestdo da
qualidade (ISO 9001), ambiente (ISO 14001) e seguranca e saude do trabalho
(OHSAS 18001). A aplicacdo e validagdo do modelo € efectuada em duas
organizacdes de dimensdes e areas de negdcio distintas.

Palavras-chave: Ciclo de vida de um projecto Seis Sigma; ISO Guide 72; Seis
Sigma; Sistema de gestdo.
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Abstract:

The rapid changes in technological, social and economical aspects that have been
characterizing the 21% Century place unprecedented challenges to a large number
of organizations. Faced with this reality, companies and institutions seek to
maintain a competitive position in the market place through the adoption of best
practice models for organizational management, in order to create value to the
customers and to the business on an ongoing but sustainable basis.

The development of a framework of solutions that could reveal the feasibility and
the advantages in facing the Six Sigma as a practical management system, thus
enabling it to be integrated with various of the most relevant managerial standards
and models, was the motto that guided this research. In this paper, a new model,
which is built on the framework provided by the ISO Guide 72 and on the life
cycle phases of a Six Sigma project, is proposed in order to provide companies,
regardless of their dimension and activity sector, with a set of mechanisms to
effectively implement a Six Sigma program and to integrate it with their overall
management system. Due to their relevance, the integration model is specifically
targeted to the cases where Six Sigma needs to be articulated with the requirements
of the standards for the management of quality systems (ISO 9001), environmental
systems (ISO 14001) and safety and health systems (OHSAS 18001). The
application and validation of this model are illustrated with two case studies
involving enterprises of different sizes and acting in distinct business areas.

Keywords: Six Sigma project life cycle; ISO Guide 72; Six Sigma; Management system.

1. Introducao

A crescente adop¢do de referenciais de gestdo por parte de empresas e instituicdes tem
conduzido a que estas implementem formalmente uma diversidade de sistemas de gestdo em
torno de diferentes dominios. De modo a articular o conjunto de sistemas associados aos varios
referenciais de gestdo, muitas organizagdes tém procurado desenvolver e implementar um
Unico sistema de gestdo, capaz de os integrar. Neste dominio, os sistemas integrados de gestao
da qualidade, ambiente e satide e seguranca no trabalho (SST), merecem especial relevo.

Paralelamente, muitas tém demonstrado um interesse cada vez maior na adop¢ado de abordagens
estruturadas que lhes permitam efectivar e sistematizar as actividades de melhoria continua.
Neste campo, o Seis Sigma, a gestdo Lean, ou ainda a sinergia entre ambas as abordagens,
conhecida por Lean Six Sigma, tém assumido particular destaque. O sucesso de implementacdo
de qualquer uma destas abordagens, nomeadamente de um programa Seis Sigma, depende, em
larga medida, da capacidade de a organizacdo conseguir efectivamente integra-lo com o(s)
subsistema(s) de gestdo em vigor, que, em conjunto, constituem o seu sistema global de gestao.
Neste artigo, € proposto um modelo, que adopta a estrutura fornecida pelo ISO Guide 72, para

articular os requisitos contidos em diferentes referenciais normativos de gestdo, mais
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concretamente nos de gestdo da qualidade (ISO 9001), ambiental (ISO 14001) e saide e
seguranca no trabalho (OHSAS 18001 / NP 4397), com as actividades que normalmente
ocorrem em cada uma das fases do ciclo de vida de um projecto Seis Sigma.

Comeca-se por identificar, na sec¢do 2, um conjunto de relacdes e sinergias entre o Seis Sigma
e os referenciais normativos de gestdo mencioandos, de modo a desenvolver, na sec¢do 3,
linhas de orientacdo e solugdes, apresentadas sob a forma de num modelo, para consumar a
integracdo de forma sistemdtica. Na sec¢do 4, o modelo proposto € testado e validado através

de dois casos de aplicacdo, em organizacdes de dimensdes e sectores de actividade diferentes.

2. Seis Sigma e os referenciais normativos de gestao da qualidade,
ambiente e satide e seguranca no trabalho (SST)

A literatura fornece uma vastidao de defini¢des para o Seis Sigma, sugerindo que o conceito
pode ser descrito segundo diferentes perspectivas (Schroeder et al., 2008). Frequentemente, o
Seis Sigma € explicitamente enquadrado em torno de trés perpectivas (McCarty et al., 2004):

— Métrica. A este nivel, encontram-se indicadores que permitem avaliar os niveis de
desempenho de um dado processo, assim como apurar os resultados decorrentes de
accdes de melhoria. E uma forma de medir a qualidade. Estdo normalmente associadas
a medi¢do da capacidade dos processos, esteja a trabalhar-se com varidveis continuas
e/ou discretas. Métricas como o Nivel Sigma (Z) e o nimero de defeitos por milhdo de
oportunidades (DPMO — Defects per Million of Opportunities) sao disso exemplo.

— Metodologia. Os projectos Seis Sigma sdo executados através de mapas metodoldgicos,
denominados por siglas ou acrénimos, onde cada letra corresponde a uma dada fase do
projecto, composta por tarefas a realizar. Em cada transi¢do de fases existe uma revisao
formal ao projecto, designada por “toligate”. O mapa DMAIC (Define, Measure,
Analyze, Improve, Control), usado normalmente em projectos visando uma melhoria
incremental, € o mais utilizado. Os mapas metodologicos DMADV (Define, Measure,
Analyze, Design, Verify) e IDOV (Identify, Design, Optimize, Validate) sao usados em
esfor¢os de inovagdo, o primeiro em projectos de inovagdo incremental e o segundo de
inovacdo substancial ou radical. A vertente de inovagdo do Seis Sigma, que contém o0s
mapas DMADYV e IDOV, € conhecida por Projecto para Seis Sigma (DFSS — Design
for Six Sigma). Independentemente do mapa seguido, as tarefas levadas a cabo durante
a realizacdo de um projecto sdo apoiadas por técnicas e ferramentas que ajudam a tratar

e a analisar dados, para que as decisdes sejam tomadas com base em factos.
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— Sistema de gestdo. Engloba as outras duas perspectivas. O Seis Sigma pode contribuir
para a concretizacdo dos objectivos organizacionais através da seleccio criteriosa dos
projectos Seis Sigma, que, sendo executados com sucesso, concorrerdo positivamente
para que tais objectivos sejam alcancados. E nesta perspectiva que os lideres assumem
um papel preponderante no modo como demonstram o seu comprome-timento em
relacdo a iniciativa Seis Sigma e como, ao definir € comunicar um rumo, constroem
uma cultura propicia a sistematiza¢do da realizacdo de projectos de melhoria e/ou
inovacdo, recorrendo a abordagem Seis Sigma. A estrutura humana do Seis Sigma,
conhecida por estrutura Belt, encontra-se também inserida nesta perspectiva.

Uma das dreas de investigacdo que tem vindo a assumir uma relevancia significativa, centra-se
no desenvolvimento de solu¢des para integrar o Seis Sigma com outras abordagens de gestao
e iniciativas da qualidade (Kumar et al., 2008; Aboelmaged, 2010), em particular com
referenciais normativos de gestdo (Salah et al., 2010). No ambito deste artigo, destacam-se os
trabalhos desenvolvidos na articulacdo do Seis Sigma com as normas de requisitos para
sistemas de gestio da qualidade (ISO 9001), ambiente (ISO 14001) e SST (OHSAS 18001).

A nivel das propostas para integrar o Seis Sigma com os requisitos do referencial ISO 9001,
salientam-se os trabalhos de Warnack (2003), Pfeifer et al. (2004), Lupan et al. (2005),
Bewoor e Pawar (2010), Karthi et al. (2011) e Marques et al. (2013). No modelo de Warnack
(2003), sobressai a contribui¢do para a melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade
(SGQ) através da realizag@o continuada e bem sucedida de projectos Seis Sigma relevantes;
para o mesmo autor, o processo de revisio do SGQ pode incluir a revisdo do préprio
programa Seis Sigma, ao passo que o programa de auditorias internas € expandido de maneira
a incluir auditorias a projectos Seis Sigma encerrados, avaliando-se assim a eficécia das acgdes
de melhoria introduzidas no decorrer desses projectos. Pfeifer et al. (2004) e Lupan et al.
(2005) concordam com Warnack sobre o papel dos projectos Seis Sigma na melhoria continua
do SGQ. O modelo de Pfeifer er al. (2004), enfatiza, contudo, 0 modo como o programa Seis
Sigma pode tirar partido da estrutura documental do SGQ, nomeadamente na utilizagdo dos
procedimentos do SGQ relativos ao controlo de documentos e de registos para facilitar a
gestdo dos documentos e registos gerados durante os projectos Seis Sigma. Um outro aspecto
importante referido por Pfeifer et al. (2004) é que a informagdo oriunda das auditorias ao
SGQ deve potenciar a identificagdo de oportunidades de melhoria que podem dar origem a
projectos Seis Sigma. O modelo de integracdo de Bewoor e Pawar (2010) centra-se a um nivel
mais micro, sendo estabelecidas relagdes entre cada uma das cinco fases que constituem o

mapa metodolégico DMAIC com as cldusulas da norma ISO 9001. Karthi et al. (2011)
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apresentam um modelo, designado por L6QMS, que adopta a estrutura e o modelo de processos
subjacentes a ISO 9001:2008 para enquadrar vérias das actividades inerentes ao Lean Six
Sigma em cada um dos requisitos da norma; com este modelo, os autores pretendem fornecer
uma estratégia pratica para implementar um programa Seis Sigma em conjugacao estreita com
o sistema de gestdo da qualidade. Marques et al. (2013) descrevem 27 linhas de orientagdo,
organizadas segundo a estrutura do ISO Guide 72, um guia criado com o objectivo de
compatibilizar e uniformizar o contetido dos diferentes referenciais normativos de gestdo, para
que as organizacdes, independentemente da sua dimensdo e das dreas de actividade em que
actuem, possam desenvolver, implementar € manter um programa Seis Sigma em articulagcdo
com o seu sistema de gestdo da qualidade assente na norma ISO 9001.

As publicagdes relativas a integracdo do Seis Sigma com os referenciais de gestdo ambiental
(ISO 14001) e de SST (OHSAS 18001) sao mais escassas. No que respeita a integracdo com a
ISO 14001, sao de salientar os trabalhos de Campbell (2004) e de Stefano et al. (2008), onde
os autores identificam e discutem convergéncias entre a utilizagdo do Seis Sigma e a melhoria
continua do sistema de gestdo ambiental. A revisdo da literatura efectuada permite também
concluir que, as aplicacdes concretas de projectos Seis Sigma de cariz ambiental, fazendo uso
ou ndo de ferramentas oriundas da abordagem Lean, tém incindido na minizacdo dos impactos
ambientais significativos e na prevencdo da poluicao. Em particular, encontram-se publicados
trabalhos revelando a aplicacdo de projectos a reducao de desperdicios na utilizagdo de dgua
(Vais et al., 2006), energia (Dow Chemical, 2004) e matérias-primas (Bafiuelas et al., 2005),
assim como da quantidade de residuos gerados e/ou poluentes emitidos (Calia et al., 2009). A
articulacdo entre o Seis Sigma e os sistemas de gestdo da SST baseados na norma
OHSAS 18001 nio tem sido discutida na literatura consultada, mas estdo disponiveis trabalhos
que revelam o desenvolvimento de projectos Seis Sigma tendo em vista reduzir os riscos de
aparecimento de lesdes e de outras doencas profissionais, através da reducdo da probabilidade
de ocorréncia de acidentes. Ng et al. (2005) apresentam um caso em que € reduzido, através
de um projecto Seis Sigma, o risco de queda em trabalhos em altura durante o0 manuseamento
e movimentacdo de contentores de carga; Williamsen (2005) descreve a aplicagdo de um
projecto Seis Sigma, numa industria do ramo alimentar, visando reduzir significativamente as
situacdes de lesdo provocadas por acidentes de trabalho; Lok et al. (2008) apresentam um
caso de estudo em que o mapa DMAIC foi usado para reduzir a taxa de lesdes ocorridas numa

empresa de triagem e eliminagdo de residuos.
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3. Modelo de integracao proposto

O modelo de integracdo aqui apresentado, representado na figura 1, adopta o Seis Sigma na
perspectiva de sistema de gestdo. Permite enquadrar as cldusulas de requisitos de diferentes
referenciais normativos de gestdo em cada uma das cinco fases que compdem o ciclo de vida
dos projectos Seis Sigma, a base de funcionamento de um programa Seis Sigma:

— Identificacdo de potenciais projectos Seis Sigma. E feita a partir de oportunidades de
melhoria e/ou inovagdo, detectadas através da andlise de dados oriundos de fontes
internas e externas a organizacdo, recolhidos de forma retroactiva (dados histéricos)
e/ou proactiva (dados a serem recolhidos num momento futuro).

— Seleccdo do(s) melhor(es) projecto(s) Seis Sigma. A prioritizagdo dos potenciais
projectos assenta numa avaliacdo que atende, geralmente, aos seguintes critérios:
1) alinhamento com a estratégia organizacional; 2) impacto na satisfacdo dos Clientes;
3) contribui¢do para os resultados financeiros da organizacio; 4) contribui¢do para a
sustentabilidade do negdcio; 5) probabilidade de sucesso do projecto.

— Planeamento de cada projecto Seis Sigma seleccionado. A programagdo temporal das
actividades do projecto, a definicdo e comunicacdo dos papéis e responsabilidades no
seio da equipa de projecto, a realizacdo de uma andlise aos factores de risco do projecto,
o levantamento de meios e recursos (incluindo tempo) necessdrios a concretizagao do
projecto, entre outras, sdo tarefas que se enquadram na fase de planeamento.

— Realizacdo de cada projecto Seis Sigma seleccionado. A execugao de um dado projecto
¢ feita de acordo com o mapa metodoldgico aplicdvel.

— Pds-projecto Seis Sigma. Envolve a avaliagdo a eficacia do projecto Seis Sigma, uma
reflexdo acerca dos aspectos positivos € negativos que ocorreram no desenrolar do
mesmo, bem como a compilagdo e disseminacao das licdes aprendidas.

Grande parte dos requisitos contidos nos referenciais normativos de gestao sdo comuns a todos
eles, embora o nimero das cldusulas em que tais requisitos aparecem divirjam de referencial
para referencial. A estrutura do ISO Guide 72 organiza essas clausulas em grupos de requisitos,
chamados elementos comums (ver quadro 2). O modelo de integracdo do Seis Sigma com
referenciais normativos de gestdo, enquadra o papel desses elementos comuns de requisitos,

indicados na figura 1, nas fases que compdem o ciclo de vida dos projectos Seis Sigma.
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Figura 1 — Modelo de integracao entre o Seis Sigma e referenciais normativos de gestao
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A identificacdo de potenciais projectos Seis Sigma € feita a partir da determinacdo de

oportunidades de melhoria e/ou de inovacdo. A identificacdo dessas oportunidades deve ser

consubstanciada numa andlise factual de dados oriundos do sistema de gestdo. Os dados

provém normalmente das actividades associadas ao cumprimento dos requisitos relativos a

monitorizacdo e medicdo, auditorias ao sistema de gestdo, tratamento de ndo conformidades e

relacionamento com fornecedores e subcontratados. As fontes de dados podem ser agrupadas

em torno de um dos quadrantes indicados no modelo, consoante tenham uma origem interna

ou externa, e sejam recolhidos de forma proactiva ou retroactiva. O quadro 1 fornece exemplos

sobre o enquadramento de vérias fontes de dados em cada um dos quadrantes.

Quadro 1 — Enquadramento das fontes de dados
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A revisdo do sistema de gestdo é um processo conduzido pela gestdo de topo da organizagdo
em intervalos de tempo regulares e planeados. O resultado da revisdo deve incluir ac¢des e
decisdes relativas a melhoria da eficdcia do sistema de gestdo e dos seus processos. A selec¢ao
do(s) projecto(s) Seis Sigma a realizar, que constitue(m) ac¢des tendo em vista a melhoria do
sistema de gestdo, ¢ também uma actividade cuja responsabilidade recai na gestdo de topo da
organizacgdo. Por esta razdo, o modelo sugere que a avaliacdo e prioritizacdo dos potenciais
projectos Seis Sigma sejam efectuadas em sede de revisdo do sistema de gestdo. E importante
que os critérios usados na avaliacdo e selec¢ao dos melhores projectos estejam alinhados com
os objectivos e metas definidos no seio do sistema de gestdo, os quais resultam de um desdo-
bramento da politica e principios. O planeamento de cada projecto Seis Sigma deve assegurar
que a integridade do sistema de gestdo é mantida, sempre que forem definidas e implemen-
tadas alteracdes ao sistema, decorrentes da realizacdo do projecto. Deve ainda assegur-se um
adequado alinhamento entre os objectivos do projecto e os objectivos e metas organizacionais.
Por outro lado, a atribui¢cdo de responsabilidades aos membros da equipa de projecto deve ser
coerente com as responsabilidades e autoridades definidas para todas as fungdes e niveis
relevantes da organizacdo, no ambito do sistema de gestdo. Em consequéncia da realizacdo
bem sucedida de um projecto Seis Sigma, independentemente do mapa metodolégico usado,
sdo tomadas decisoes, sob a forma de ac¢Oes correctivas e/ou ac¢des preventivas, com vista a
melhoria, mais incremental (projectos DMAIC) ou mais radical (projectos de DFSS), do
desempenho dos processos do negdécio e/ou dos produtos fornecidos. Deste modo, estar-se-4 a
contribuir para melhorar continuamente o sistema de gestdao. Para que os niveis de desempenho
ndo resvalem com o tempo para niveis pré-melhoria, devem ser colocadas acc¢des de controlo
operacional. Segue-se a fase de pds-projecto, que também dever servir com reflexdes e licdes
aprendidas para melhorar continuamente o proprio programa Seis Sigma.

O modelo de integragdo € seguidamente contextualizado nos referenciais de gestdo da
qualidade (ISO 9001), ambiente (ISO 14001) e SST (OHSAS 18001), através do quadro 2,
que enquadra as clausulas dessas normas em cada um dos elementos comuns do ISO Guide 72,
e, portanto, no modelo apresentado na figura 1. O raciocinio é passivel de ser aplicado no

ambito de qualquer outro referencial normativo de gestdo, para além dos referidos.
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Quadro 2 — Relaciao das clausulas das normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 com

os elementos comuns do ISO Guide 72, para contextualizacio no modelo de integracao

Elemento comum do ISO Guide 72

Cldusulss da ISO 9001

aplicdveis ao modelo

Cldusulss da I1SO 14001
aplicdveis ao modelo

Cldusulss da OHSAS 18001

aplicdveis ao modelo

Politica e principios 53 4.2 4.2
Identificac@o de necessidades, requisitos e andlise de - - -
questdes criticas

Seleccdo de questdes importantes a serem abordadas 5.4.2 4.3.2,4.3.3 4.3.2,4.3.3
Defini¢do de objectivos e metas 5.4.1 4.3.3 4.3.3
Identificac@o de recursos 6.1 4.4.1 44.1
Identificac@o da estrutura organizacional, funcdes, 5.5.1 4.4.1 4.4.1
responsabilidades e autoridades

Planeamento dos processos operacionais - - -
Preparag@o de contingéncia para eventos previsiveis 8.3 4.4.7 4.4.7
Controlo operacional 7.5.1,75.2 4.4.6 4.4.6
Gestdo de recursos humanos 6.2 4.4.2 4.4.2
Gestao de outros recursos 6.3, 6.4 4.4.1 4.4.1
Documentagido e seu controlo 4.2.3,4.2.4 4.4.4,4.4.5, 454 4.4.4,4.4.5 454
Comunicacdo 5.5.3 44.3 44.3.1,44.3.2
Relacionamento com fornecedores e subcontratados 7.4 4.4.6 4.4.6
Monitorizac¢do e medi¢io 82.1,823, 824 4.5.1,4.5.2 4.5.1,4.5.2
Andlise e tratamento de nao conformidades 8.3 4.5.3 4.53.1,4.5.3.2
Auditorias ao sistema 822 4.5.5 4.5.5
Acgbes correctivas 85.2 4.5.3 4.5.3.2
Acgdes preventivas 85.3 4.5.3 4.53.2
Melhoria continua 8.5.1 4.1 4.1
Revisdo pela gestdo 5.6 4.6 4.6

4. Casos de aplicacao do modelo de integracao

4.1. Empresa 1

Neste caso, o modelo foi aplicado no contexto do desenvolvimento simultdneo de um sistema

de gestdo da qualidade, baseado na ISO 9001, e de um programa Seis Sigma, numa pequena

empresa de construcdo e manutencdo de infraestruturas energéticas. A articulacdo entre as

duas iniciativas fez-se com o objectivo de utilizar os projectos Seis Sigma, através do mapa

metodolégico DMAIC, para melhorar continuamente o sistema de gestdo da qualidade da

empresa (SGQ). O procedimento adoptado para este efeito esta representado na figura 2.



Seis Sigma: Integragdo com Referenciais de Gestdo da Qualidade, Ambiente e Salide e Seguranga no Trabalho

191

Figura 2 — Adaptaciao do modelo de integracao proposto ao caso da Empresa 1
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Este procedimento permitiu transpor o raciocinio patente no modelo de integracdo proposto
(figura 1), para o caso especifico das clausulas de requisitos da ISO 9001 a ele aplicaveis
(quadro 2), possibilitando, deste modo, a sistematizacdo da identificacdo, selec¢do, planea-
mento e realizac@o de projectos Seis Sigma, em prol da melhoria continua do SGQ.

Este caso revelou que, sem comprometer a concretizacio do objectivo da certificacdo do
SGQ, foi possivel incorporar neste SGQ algumas das melhores praticas oriundas ou usadas na
abordagem Seis Sigma. O procedimento, conforme foi desenhado, viabilizou a consumagéo a
identificacdo de vdarios possiveis projectos, tendo sido seleccionado e executado um projecto

Seis Sigma, que permitiu reduzir os custos decorrentes do processo de gestdo de stocks.
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4.2. Empresa 2

o

segundo caso de aplicagdo decorreu numa empresa de média dimensdo acreditada para
prestar servi¢os de inspeccdo de instalacdoes de gds. Dado a empresa estar em processo de
implementacdo de um sistema integrado de gestdo da qualidade, ambiente e SST, tendo
também mostrado interesse para executar projectos Seis Sigma criteriosamente seleccionados
para fomentar a melhoria da eficdcia e eficiéncia dos seus processos-chave, foi desenhado um
processo de melhoria continua do sistema de gestdo integrado, inspirado no modelo de
integracdo da figura 1. Esse processo de melhoria do sistema integrado de gestdo, assente nas

actividades associadas ao ciclo de vida dos projectos Seis Sigma, encontra-se exibido na figura

3. a interac¢do com outros procedimentos do sistema de gestio estd também representada.

Figura 3 — Adaptaciao do modelo de integracao proposto ao caso da Empresa 2
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Este caso demonstrou sobretudo a possibilidade pratica de utilizar articuladamente os
procedimentos de um sistema integrado de gestao da qualidade, ambiente, € SST, de modo a
identificar de forma sistemdtica potenciais projectos Seis Sigma, seleccionar, planear e
executar aquele(s) que pode(m) contribuir para a concretizagdo dos objectivos do sistema de

gestdo (SG), e desenrolar as actividades de pds-projecto.
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5. Conclusoes

Este artigo propde um modelo, assente na estrutura do ISO Guide 72 e nas fases do ciclo de
vida dos projectos Seis Sigma, para implementar e manter um programa Seis Sigma de forma
integrada com o sistema de gestdo de uma organizacdo, independentemente do(s) referen-
cial(ais) normativo(s) associadas a esse sistema. O modelo foi depois especificamente
enquadrado no caso da integragdo de um programa Seis Sigma com um sistema integrado de
gestdo da qualidade (ISO 9001), ambiente (ISO 14001) e saide e seguranca no trabalho
(OHSAS 18001). Foram apresentados dois casos praticos, em duas empresas de dimensdes e
sectores de actividade distintos. Na empresa 1, o modelo de integracdo proposto foi aplicado
com o objectivo de utilizar as actividades do sistema de gestdo da qualidade da empresa,
necessarias ao cumprimento dos requisitos do referencial ISO 9001, para desencadear os
mecanismos processuais necessirios a sistemdtica identificagcdo, selec¢do, planeamento e
realizacdo de projectos Seis Sigma, bem como a efectivacdo do pds-projecto, que,
ccontribuissem para a melhoria continua do sistema de gestdo. Na empresa 2, o objectivo foi
semelhante, mas o sistema de gestdo englobava ndo apenas o referencial da qualidade, mas
também o ambiental e o de SST. Em ambas as aplica¢des, pdde concluir-se positivamente

sobre a exequibilidade pratica do modelo.
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Resumo:

A implementacdo de um SGQ num servigo municipal de gestao de residuos
sOlidos urbanos (RSU), representa um salto qualitativo numa perspetiva de
aumento da eficicia, da eficiéncia e da prestacdo de servicos que vao ao
encontro das expectativas dos municipes. Constitui igualmente um
importante desafio ao nivel da gestdo da organizacdo, permitindo o
desenvolvimento do seu potencial de inovagdo e de motivacdo do capital
humano, ao requerer um forte envolvimento de todos os seus colaboradores
e um compromisso da gestdo de topo. Encontra-se em curso a
implementa¢do do SGQ da DIHU, tendo-se adotado uma abordagem de
qualidade normativa, com a ado¢do da Norma NP EN ISO 9001:2008. Apds
a elaboragdo do Manual de Gestdo da Qualidade, com a identificacdo de
responsabilidades e a andlise de processos, espera-se que desta andlise,
resulte uma sistematiza¢do da informacdo e um exercicio de capacitacao e
reforco da gestdo estratégica e da capacidade operacional do servigo, com
inequivocos beneficios para a melhoria do desempenho da organizacio e da
qualidade dos servigos prestados aos municipes.

Palavras-Chave: Norma NP EN ISO 9001:2008, Sistema de Gestio da
Qualidade, higiene urbana, Setubal.

Abstract:

The implementation of a QMS in a waste management municipal service
represents a qualitative leap from a perspective of increasing the
effectiveness, efficiency and delivery of services that meet the expectations
of the citizens. It is also an important challenge in the management of the
organization, allowing the development of their innovation potential and
motivation of human capital, to require a strong involvement of all
employees and commitment of top management. The implementation of the
UHD QMS is ongoing, according a normative approach to quality, with the
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adoption of the NP EN ISO 9001:2008. Following the preparation of the
Manual of Quality Management, with responsibilities identification and
analysis of processes, it is expected that this analysis, resulting in a
systematization of information and exercise training and strengthening of
strategic management and operational capacity of the service, with
unequivocal benefits to improve the organization's performance and the
quality of services provided to citizens.

Keywords: NP EN ISO 9001:2008, Quality Management System, urban
hygiene, Setubal.

1. Introducao

A implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) num servigo municipal
responsavel pela gestdo dos residuos solidos urbanos, assunto que se mantém na esfera
das competéncias municipais, representa um salto qualitativo relevante numa perspetiva
de aumento da eficécia, da eficiéncia e da prestacdo de servigos que vao ao encontro das
expectativas dos seus clientes, os municipes. Constitui ainda um importante desafio ao
nivel da gestdo da organizacdo, permitindo o desenvolvimento do potencial de inovagao
existente neste tipo de organizacdes, e constituindo um fator de motivagdo do capital
humano, ao requerer um forte envolvimento de todos os seus colaboradores e um

compromisso da gestio de topo.

A Divisdo de Higiene Urbana (DIHU) da Camara Municipal de Setubal (CMS) incumbe,
genericamente, assegurar a gestdo do sistema municipal de residuos sdlidos, limpeza
urbana e recolhas especiais, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida no
concelho. A imagem da cidade e a sua limpeza, constituem fatores determinantes de
qualidade de vida e de satide dos seus habitantes, pelo que a qualidade dos servicos
oferecidos deverdo obedecer a critérios de rigor e a patrdes de exigéncia que vao ao
encontro das expectativas dos seus municipes, de quem trabalha na cidade e de quem
visita 0 Municipio. Compete a DIHU materializar as politicas de qualidade neste

dominio, como compromisso global da organizacdo, numa légica de melhoria continua.

Neste contexto, encontra-se em curso a implementacio do SGQ da DIHU, tendo-se
adotado uma abordagem de qualidade normativa, com a adocdo como referencial de
trabalho da Norma NP EN ISO 9001:2008. Encontra-se em curso a elaboracdo do
Manual de Gestao da Qualidade (MGQ), com a identificacdo de responsabilidades e a

andlise de processos (de gestdo, de negdcio e de suporte). Espera-se que desta andlise,
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cujos resultados se apresentam no presente trabalho, resulte uma sistematizacdo da
informacdo e um exercicio de capacitacdo e reforco da gestdo estratégica e da
capacidade operacional do servico, objetivos de melhoria continua permanentemente
monitorizdveis, com os procedimentos sujeitos permanentemente a revisao, com
inequivocos beneficios para a melhoria do desempenho da organizagdo e da qualidade

dos servigos prestados aos municipes.

No presente trabalho descrevem-se os meios e processos adotados pela Camara
Municipal de Setibal no ambito da Divisdo de Higiene Urbana para assegurar um
sistema de gestdo da qualidade adequado as sua atividades e servigos (recolha de
residuos sélidos urbanos, limpeza publica e limpezas especiais), constituindo o suporte
material que descreve a estrutura funcional, responsabilidades, préticas, processos,
procedimentos e recursos para a definicio e realizacdo da Politica da Qualidade. Trata-
se de um processo em fase de implementacdo, cujos resultados finais ndo estdo ainda

consolidados.
2. Caracterizaciao do Municipio

2.1. Enquadramento Geral

A cidade de Setubal esta situada 32 km a sudeste de Lisboa, na margem norte da foz do
rio Sado, sendo ladeada a Oeste pela serra da Arrdbida. A drea urbanizada é de
aproximadamente 10 km?2. E sede de um concelho de 170,57 km? de édrea e 121.185
habitantes (2011), sendo composta por 8 freguesias. O municipio € limitado a Norte e
Leste pelo municipio de Palmela, a Oeste por Sesimbra e, a Sul, o estudrio do Sado liga-

0 aos municipios de Alcicer do Sal e Grandola.
2.2. Estrutura Organica

O Departamento de Ambiente e Atividades Econémicas (DAAE) da Camara Municipal
de Setdbal integra 4 unidades organicas flexiveis, entre as quais a Divisdo de Higiene
Urbana, a que incumbe, genericamente, assegurar a gestdo do sistema municipal de
residuos sélidos, limpeza urbana e recolhas especiais, contribuindo para a melhoria da
qualidade de vida do concelho. A estrutura interna da DIHU compreende os seguintes
sectores: a) Nucleo de Apoio Administrativo (NAA); b) Sector de Recolha de Residuos
Sélidos Urbanos (SRSU); ¢) Sector de Limpeza Urbana (SLU); d) Sector de Recolhas
Especiais (SRE); e e) Sector de Manutencdo e Ferramentaria (SMAFE). No DAAE a
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DIHU e todos os seus sectores estdo abrangidos pelo Sistema de Gestdo da Qualidade

da Camara Municipal de Settibal.
2.3.Recursos Humanos e Materiais

Foi elaborado pelo Departamento de Recursos Humanos um Manual de Funcgdes,
composto por Fichas de Descricio de Fungdes e Matrizes de Competéncias, onde
constam as principais responsabilidades de cada funcao existente nos diferentes servicos
envolvidos no ambito do SGQ, assim como as qualificacdes e requisitos minimos para
um adequado desempenho das mesmas. Tratando-se de servi¢os de uma autarquia estao
legalmente definidos os contetidos funcionais para as diversas categorias, tendo no

entanto estes conteidos sido adequados a sua realidade funcional.

As instalagdes e equipamentos dos servigos envolvidos no ambito do SGQ foram
planeados de forma a dar resposta as atividades inerentes, bem como a conferir uma
atuacdo mais eficiente e eficaz dos colaboradores de forma a contribuir para a satisfacdao
das necessidades dos municipes assim como para potenciar uma evolugdo sustentada

face as necessidades e perspetivas do Executivo Municipal.

A DIHU dispde atualmente de um edificio de instalacdes técnicas e administrativas e 3
instalacdes operacionais, distribuidas pela drea do municipio, contando ainda com o
apoio do Parque Municipal de Pocoilos, no qual ficam parqueadas e recebem

manuteng¢do todas as viaturas ao servigo da DIHU.
3. Estrutura do SGQ

O Manual de Gestao da Qualidade elaborado descreve os principios adotados no SGQ
para a concretizagdo da Politica da Qualidade definida, tendo por base a Norma NP EN

ISO 9001:2008.

Procura ainda dar resposta as exigéncias do Decreto-Lei n.° 194/2009, de 20 de Agosto,
que estabelece o regime juridico dos servigos municipais de abastecimento publico de
dgua, de saneamento de d4guas residuais e de gestdo de residuos urbanos,
designadamente ao dever estabelecido na alinea a) do n.° 5, do art.° 8.°, de acordo com o
qual “as entidades gestoras que sirvam mais de 30.000 habitantes devem promover e

manter um sistema de garantia de qualidade do servigo prestado aos utilizadores”,

As disposi¢Oes apresentadas pretendem garantir a satisfacdo de todas as partes

interessadas, incluindo colaboradores, clientes e fornecedores, relativamente as
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atividades exercidas pela Divisao de Higiene Urbana.

O modelo desenvolvido tem como objetivo a melhoria continua do desempenho do
SGQ, como fator decisivo para o sucesso. O MGQ elaborado aplica-se a toda a estrutura
funcional e organizacional, as atividades e servigos, sendo as suas diretrizes e
recomendacdes de cumprimento vinculativo e aplicdveis a nivel funcional a todos os

colaboradores dos servicos englobados no ambito definido.

O MGQ descreve um conjunto de orientacdes e diretrizes para o SGQ implementado no
ambito de: Recolha de residuos solidos urbanos indiferenciados; lavagem de
contentores de residuos solidos urbanos indiferenciados; manutengdo de contentores de
residuos sélidos urbanos indiferenciados; limpeza urbana manual e mecanica; recolhas e
limpezas especiais (monos, residuos verdes, desmatacdes, RCD, extirpacdo mecanica e
quimica de ervas, despejos, praias, eventos, outras limpezas); gestdo estratégica e
operacional das atividades desenvolvidas; atendimento aos municipes; e

aprovisionamento de equipamentos e consumiveis.
4. Objetivos da Qualidade

Tendo por base a Politica da Qualidade definida e as Revisdes ao SGQ realizadas, sdo
estabelecidos anualmente os objetivos da qualidade. Os objetivos estratégicos da
Camara Municipal de Setdbal, consubstanciam-se nos seguintes vetores-chave:
otimizacdo dos recursos e racionalizacdo de custos; reducdo de despesas; agilizacdo de
processos internos através da inovacao e da aplicacdo de novas metodologias; melhoria
do atendimento ao municipe, nomeadamente nos tempos de resposta as solicitacdes
efetuadas; aumento da receita através de um aumento da eficcia dos servicos e de uma
correta fiscalizacdo dos incumprimentos existentes com uma atuacao pronta e imediata
sempre que necessario; melhoria da imagem e qualidade ambiental do municipio. Estes

vetores-chave sdo traduzidos na prética através dos objetivos dos processos.
5. O Sistema de Gestao da Qualidade

O SGQ utilize como metodologia de gestdo o ciclo PDCA, isto €, Planear, Executar,

Verificar e Atuar.

Todos os processos do Sistema de Gestdao da Qualidade sao documentados através da
respetiva Ficha de processo (FP). As atividades sd@o documentadas em procedimentos

(PRO) e instrugdes (IT). A Ficha de Processo contém a informacdo fundamental para a



IMPLEMENTAGAO DA NORMA NP EN ISO 9001:2008 NA DIVISAO DE HIGIENE URBANA NA CAMARA MUNICIPAL DE SETUBAL 201

descricdo dos processos e subprocessos e o relacionamento com outros processos.
Referencia também os intervenientes (internos e externos), a documentacao que regula o
processo, registos usados e indicadores. A Ficha de Processo, permite documentar as
alteracdes e melhorias resultantes do desenho/redesenho ou reengenharia de um

Processo.

O Quadro 1 relaciona os processos do SGQ da DIHU da CMS com os Requisitos da
Norma NP EN ISO 9001:2008. O Quadro 2 relaciona os processos com a estrutura

organica do Municipio de Setuibal, evidenciando a forte inter-relacdo dos servicos.

Quadro 1: Matriz de Processos do SGQ da DIHU da CMS e Relacido com os
Requisitos da Norma NP EN ISO 9001:2008.

Area Pr Requisito Norma NP EN ISO 9001:2008
41 (42|51 [52 |53 |54|55)|56 |61 (62 63|64 |71|72[73|74|75(76|81|82(83|84 |85
Gestéo Estratégica R o[ o | o[ o] o] a| s |s e[ o] o] o[ @
Gestéo Gestio da Qualidade s | . . R . e« | | o] 8 | @
Comunicagio Ambiental . . . s | . . s | s | @ .
Recolha de RSU Indiferenciados . . . . . . . . . . . . .
Lavagem de Contentores . . . R s | . .| s | @ .
Varredura Manual e Mecanica . . R s | . o o | o[ @
Limpezas Especiais . . . R . | . | s | @ .
: Recolha de Monos/Res. Verdes . . R s | . o o | o[ @
Sptamonas Desmatagfes . . R s | e o | o] o] o | »
Remogéo de RCD . . . NERE s [ . s | o @ .
Limpeza de Praias . . . R s | . | o @ .
Apoio a Eventos . . . R s | . | o @ .
Fiscalizagdo de Higiene Urbana . . . s [ s | & s [ . | o @ .
Aterdimento . . . ° . . . . . . . . .
AquisigBes e Gestdo de Stocks . . . e [ = | » . . | s | @ .
Analise Técnica de Projectos . . . e [ e | » . | s | @ .
Rt Gestdo de Recursos Humanos . . R . o o | o[ @
Gestéo dos Sistemas de Inform. . . R . o o | o | @
Gestéo Documental . . R . . o[ o | o | @

Quadro 2: Matriz de Processos do SGQ da DIHU da CMS e Relacdo com a
Estrutura Organica da CMS.

Gabinetes de Apoio DAF DRH DURB DOM

=

DCED

Area Processos e
5

GAP
GAVIMPL
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GAGIAS
DIAG
DIGEF
DIcP
DIFISE
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Gestdo Estratégica *
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Limpezas Especiais % ®
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Cperacionais Desmatagies = 7 Z
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Limpeza de Praias
Apoio a Eventos = = ®
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Atendimento
Aquisigies e Gestdo de Stocks RS
Andlise Téchica de Projectos ® = | =
Gestdo de Recursos Humanos .|
Gestdo dos Sistemas de Inform. . ®
Gestéo Documental .
Simbologia: «- Dono do Processo; < - Sefor envolvido.

S A Bl S R
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wlw ||| o= ofo|o|o ofe|e|o|e|x]|s]|x

As diversas fichas de processo sdo agrupadas por drea: gestdo, negécio e suporte. Os

documentos de procedimentos encontram-se disponiveis nos servigos, sendo objeto de
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revisdo documentada sempre que necessdrio. Apresenta-se na figura seguinte um
exemplo de 2 fichas de processo: “Gestdo Estratégica” e “Recolha de RSU

Indiferenciados”.

Figura 1: Processo “Gestio Estratégico” do SGQ da DIHU da CMS.

Entradas: GESTAD ESTRATEGICA Saidas:
Necezzidades e expectatiae das Dono do Progesso: Siztema de gestdoeficaz e
pares interezsadas ::/\ ficiente
i Manuel Prco Lopes Acompanhamenio e
monitorzagao dos serigos
abrangidozpelo SG0
Fomecedor, Obetvos: Cliente:
Todos 0= processos Azzegurarque o SG0se maném Todos o= processas
aproprado e garante eficida e
eficiéncia
Atividades DEIES avee}ss Documento/P rocediments Descrigao
Politica e objectvos da MG 0T 00 Fanualda Estabelkcera wizdo, a
qualdads . 0 Qualdade missao e oz objectvos do
564
Wedicio dodesempenho FR.OT.00FNMapades Vermicarze o dezssmpanho
doz processos . w indicadores dos procesess | da organzagio
do 5G4 comesponds como
planeado
Fewedo do 5G0 pel PRUIJUF-AcEsde Fzzegurarquen SG0ze
Exscutuo reuniao mantemaproprados
" o PR.03 00 FReltdno de garanteeficicia e
auditoriasinismas eficiéncia
Legenda:
s - Dono do Proceszo: Vereador Manuel Pizco Lopes [GAVMPLY; « - Sector envohndo: GAP e DIHLU.

6. Conclusoes

Pese embora o processo se encontre ainda em fase de implementagdo, sao ja evidentes
os beneficios para a organizagdo resultantes da sua adocdo, pela andlise dos processos
que exigiu, pela definicdo de responsabilidades no ambito do SGQ, pela revisdo de
procedimentos e pelo envolvimento exigido a todos os colaboradores. Um dos
beneficios evidentes reside no refor¢o da identificacdo de todos os colaboradores com a

organizacao, e do papel que desempenham na mesma.

Ao nivel do refor¢co da qualidade e da melhoria continua dos servigos prestados a
populacdo, sdo ja sensiveis alteracOes importantes, cujo processo de monitoriza¢ao

implementado tem vindo a evidenciar.

Como conclusdo, reforce-se ainda que a adocdo de ferramentas de qualidade em
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organizacdes de natureza autdrquica permite incrementar a qualidade dos servicos
oferecidos aos municipes, indo ao encontro das suas expectativas e reforcando a

credibilidade dos servigos e da “missdo publica” junto da populagio.

Figura 2: Processo “Recolha de RSU Indiferenciados” do SGQ da DIHU da CMS.

Entradss: RECOLHA DE R3U Saidas:
INDIFERENCIADDS
Residuog; ecoina e transpors de RS
Legslacdo; |:‘>Dﬂno do Processn: :y;esﬁnofha]
Solicitaches dos municipes:
RESULPMS. Alexandre Freie
Fomecsdor: Dhietvos: Chente:
Municipes; Prestarsenicos derecolhade Municipes.
Fomecedores de senicos: tesiduos soidos urbanos,
fomecendoos meios necessanos
para zatisfazer umanecessidads
dos municipes, mnimzando 3
ncomadidade & salvaguardanda
& sande plblica
.. Responsaveis Documentol .
Atividades P S S Deszcrigao
Fecolha de FEI] PR.TZ U0 FRecolha | Definro modo deprocedera
indiferencados e transporea recolha e transporte a desting
depositadosem destino finalde RSU | finalde residuos solidos
conteniones supeficas indferencados wrhanos indferenciados,
de 800 fims e em fomecendoos meics
contentores enterradoz de . % necessanos para catsfazer
3000 = 5000 tras uma necessidadedas
municipes, minimizando a
incomaodidads e
zalvaguardandoa saids
publica
Legenda: » - Dono do Processo: Alexandre Frere, Joaguim Valentm e Wison Bomett (DIHU);
% - Sector envolvido: DITEM, DITVIC e DIAE.
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Resumo:

Este trabalho baseia-se num estudo de caso de uma organizacdo do setor da
construgdo civil e aborda os processos integrados no referencial do Sistema de
Gestio da Qualidade (SGQ). E seu objetivo analisar e explicar a atuacdo dos
membros da organiza¢do no ambito da Gestao da Qualidade (GQ). A certificacdo
do SGQ pode ser vista como fonte de oportunidades para melhorar os processos e
as préticas, reduzindo desperdicios operacionais, e para melhorar a identidade e a
imagem organizacional junto das entidades interessadas, melhorando a
legitimidade e aceitabilidade no mercado. Em ambas as perspetivas, a GQ € vista
como propiciadora de beneficios econdmicos, diretos e indiretos.

Para analisar este caso, ¢ adotado sistema tedrico que focaliza a organizacio
formal e a organizacdo informal do SGQ. Para isso, € convocado o modelo da
burocracia (Weber), de modo a analisar a dimensdo formal da gestdo e
certificagdo do SGQ, e o modelo da anarquia organizada (Cohen, March e Olsen),
para abordar a sua dimensdo mais incerta e ambigua. Esta complexidade
organizacional, feita de burocracia e anarquia organizada, marca o funcionamento
real das organizagOes, valoriza a sua hipocrisia e afeta a sua sustentabilidade.
Deste modo, abordando as dimensdes formal e informal e apreendendo a
complexidade da GQ, esta pesquisa oferece leitura interrogativa e preocupante
acerca da relacdo entre os processos e as praticas organizacionais para obtencdo e
manutenc¢do da certificacdo do SGQ.

Palavras-chave: Anarquia Organizada, Burocracia, Hipocrisia Organizacional,
Qualidade.
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Abstract:

This essay is based on a case study of an organization in the building construction
sector and discusses the integrated processes in the standard Quality Management
System (QMS). Is your objective to analyze and explain the actions of members
of the organization within the Quality Management (QM). The QMS certification
it is seen as a source of opportunities to improve processes and practices, reducing
operational wastes and improving de organizational image and identity of the
companies among interested organizations, improving their acceptability in the
market. In both perspectives, QM is seen as that provides economic benefits,
direct and indirect.

To analyze this case, is adopted a theoretical system that focuses on the formal
and informal organization of the QMS. For this, is to call upon the bureaucracy
model (Weber) in order to analyze the formal dimension of the management and
certification of the QMS, and the organized anarchy model (Cohen, March e
Olsen), to approach the most uncertain and ambiguous dimension. This
organizational complexity, made of bureaucracy and organized anarchy, marks the
real functioning of organizations, value their hypocrisy and affects its
sustainability. In this way, approaching the formal and informal dimensions and
learning the complexity of the QM, this research provides a preoccupying and
questioning reading about the relationship between organizational processes and
practices to obtaining and maintaining certification of QMS.

Keywords: Bureaucracy, Organizational Hypocrisy, Organized Anarchy, Quality.

1. Certificacao e burocracia

A certificacdo dos SGQ implica o reforco da organizacdo formal e burocrética. A burocracia
permite racionalizar, normalizar e regular. O modelo de burocracia formulado por Weber
(1964; 1978) considera, como pilares da organizagdo burocratica, os principios da divisdao do
trabalho e especializacdo, hierarquia de autoridade, separacdo entre os cargos e as pessoas que
os realizam, regularidade de procedimentos, regras escritas e conhecidas e registo escrito dos
atos administrativos. A eficicia deste modelo de gestdo €, do ponto de vista puramente
técnico, o mais eficiente sistema de controlo imperativo da atuagcdo dos participantes nas
organizagdes (Weber 1964:337), significa continuidade, ordem, eficiéncia, padronizagdo e
racionalizacdo da administracdo (Farazmand 2010:256), o que permite melhorar o
desempenho (Sine et al 2006:130). A norma de referéncia dos SGQ, assim como as normas,
direta ou indiretamente, a ela associadas materializam este principio de diversos modos.

A norma NP EN ISO 9001:2008 materializa os principios da burocracia. Expressamente
prescreve que a responsabilidade e autoridade pelo SGQ seja atribuida a pessoa nomeada pela
gestdo de topo e a qual remete (9001:1r5.5.2), a competéncia do pessoal que afeta a cadeia de

valor da qualidade (9001:r6.2.2) e, ao enfatizar a gestdo por objetivos e a eficdcia do SGQ
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(9001:r5.4), a melhoria continua e a monitorizagdo do SGQ (9001:r8), tacitamente prevé a
importancia do mérito e do aperfeicoamento do conhecimento e das competéncias dos
individuos que participam nos processos da qualidade. A propria metodologia “Plan-Do-
Check-Act” (PDCA), recomendada para abordagem por processos (9001:r0.2), promove a
divisdo do trabalho em planeamento, execu¢do, controlo e melhoria. Em particular, a auditoria
da qualidade, o processo por exceléncia de regulacio do SGQ, deve obedecer a norma
especifica (NP EN ISO 19011), o que reflete a importancia especializada deste processo e a
formacgdo especifica das pessoas que o realizam. A NP EN ISO 9001:2008 ndo concede
atencao especial a Gestdo de Recursos Humanos, para além do previsto em 6.2.2, mas esta é
contemplada na norma “Sistemas de Gestdo de Recursos Humanos” (NP 4427:2004), a qual
prevé existéncia e manutencdo de procedimentos de avaliacdo de desempenho (4427:18.1.1).
A existéncia de uma pessoa nomeada pela gestdo de topo, a qual devera ser interna € membro
da gestdo da organizacdo, visa garantir que a implementa¢do, manuten¢do e melhoria da
eficacia do SGQ (APCER 2010:63) seja uma realidade. J4 a necessidade de ser garantido o
desenvolvimento, e respetiva avaliacdo continua das competéncias dos colaboradores,
necessdrias a eficicia dos processos, e consequentemente do SGQ (APCER 2010:69-70), visa
promover a formacdo adequada as necessidades identificadas, no planeamento do SGQ, de
modo a garantir capacitagdo pessoal e organizacional para realizar a politica da qualidade.

A gestdo por objetivos da qualidade € principio normativo. Eles deverdo ser mensuraveis e
estarem em sintonia com a politica, de modo a eliminar ou reduzir problemas reais ou
potenciais e realizar continuamente a melhoria (APCER 2010:59). Para realizar a melhoria
continua, € necessdrio planeamento, implementacdo e monitorizacdo dos planos e,
consequentemente, adogdo de medidas de melhoria dos SGQ (APCER 2010:99). A melhoria
continua constitui a alma da gestao e s6 é possivel por meio da ado¢do de objetivos para guiar

a conduta laboral e gestiondria.

2. Anarquia e hipocrisia

Os objetivos assumiram enorme importancia na gestdo organizacional contemporanea. A
gestdo por objetivos foi adotada em todos os sectores econdémicos (Ivancevich 1974:563),
permitindo orientar as organizacdes para a avaliacao de desempenho (Levinson 2003:108) e
para a valorizacdo da cooperacdo entre os diferentes niveis da hierarquia administrativa (Scott

1980:159), causando impacto em toda a sociedade (Paladini 2002:26). A gestdo da qualidade

207
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integra os principios da gestdo por objetivos na definicdo de politicas e na medicdo e
monitorizagdo do sistema de gestao.

Nas organizagdes burocriticas que operam em ambiente de incerteza, como acontece com a
organizacgdo estudada, os objetivos organizacionais tendem a adquirir formulac¢des e usos nao
conformes com os principios da burocracia e a afastarem-se das vantagens enunciadas pela
teoria da gestdo por objetivos. Os objetivos sdo inconsistentes € mal definidos (Cohen, March
e Olsen 1972:1), ambiguos, mal definidos e mal compreendidos (March e Shapira 1992:286-
88), conflitantes (Cyert e March 1992:166) e mutédveis (Lindblom 1959:82), conjunto de
ideias desarticuladas e desconexas (Cohen, March e Olsen 1972:1), sdo ambiguamente
definidos, incertos e inconstantes, ambiguos e incoerentes, frageis e voliveis (Domingues
2003:94). Assim, os objetivos realmente adotados nas organizacdes para guiarem a atuagao,
tendem a perder clareza, consisténcia e coeréncia e a serem ambiguamente formulados e
limitadamente conhecidos.

As Normas adotadas como referencial para a certificacdo de SG podem facilitar a
desvalorizacdo prética dos objetivos. As organizagdes se considerarem que sé necessitam de
evidenciar que € assegurado o estabelecimento dos objetivos da qualidade (9001:15.1), que se
estabelecem, implementam e mantém documentados objetivos e metas ambientais
(14001:14.3.3) e que estabelecem, implementam e mantém documentados objetivos da
Seguranca e Saude do Trabalho (SST) (4397:r4.3.3), descuram a importancia da melhoria
continua do desempenho (como requerido pelo ciclo PDCA). Deste modo, a importancia dos
objetivos na gestdo organizacional ndo € suficientemente reconhecida nem é estrategicamente
promovida, a0 mesmo tempo que se promove a hipocrisia organizacional materializada na
facil e simulavel evidenciacdo de conformidade das praticas com requisitos normativos suaves
e pouco ambiciosos nas auditorias de terceira parte. Na verdade, os objetivos da qualidade
podem ndo acrescentar valor a gestdo sustentavel das organizagdes (Domingues 2003:106).

A necessidade de se obter, ou manter a certificagdo, fomenta o cinismo organizacional, o qual
também contribui para a sustentabilidade organizacional. A hipocrisia € estado transitério de
inconsisténcia entre valores expressos e comportamento (March 1985:231-32) ou
desarticulagcdo entre normas e discursos, entre decisdes € acdes (Brunsson 1989:172), entre
valores morais e praticas reais (Batson et al 2006:322-23), e o cinismo € atitude composta de
crengas, afetos e tendéncias comportamentais nas organizacdes (Dean et al 1998:341). Assim,
a hipocrisia é propriedade organizacional que articula as dimensdes formal e informal, as

regras discursivas e as regras operacionais.
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A hipocrisia convoca diversidade, inconsisténcia e flexibilidade adaptativa a contextos
ambiguos. A hipocrisia € estado transitério de inconsisténcia entre valores expressos €
comportamento (March 1985:231-32) ou desarticulacdo entre normas e discursos, entre
decisdes e acdes (Brunsson 1989:172), entre valores morais e praticas reais (Batson et al
2006:322-23), verificivel quando a organizacdo diz fazer uma coisa e faz outra e as
“organizagdes raramente fazem aquilo que dizem fazer” (March 1981:563). A hipocrisia
permite atuar em ambientes normativos, ideoldgicos e praticos diversos e inconsistentes de
modo a reforgar as possibilidades de sobrevivéncia organizacional (Brunsson 1993) através de

processos formais e informais (Brunsson 1993:4). Assim, a hipocrisia organizacional faz parte

dos SG, € condicao da sua certifica¢ao e existéncia.

3. Certificacao e sustentabilidade organizacional

A gestdo da sustentabilidade deve adotar perspetiva que aborde as dimensdes econdmica,
social e ambiental (Meppem e Bourke 1999:397-98; Figge et al 2002), cujas interconexoes
devem ser consideradas e integradas (Shrisvastava e Hart 1995:157-60). Nesta reflexdo,
abordamos uma outra dimensao, subsididria daquelas — a dimensao normativa propiciadora de
regulacio.

A incerteza € afetada pela regulacdo e afeta a sustentabilidade (Domingues 2013:11). A
regulacdo dos SG permitida pela certificacdo segundo referenciais normativos pode ter efeito
paradoxal: reduz a incerteza operacional e aumenta a incerteza normativa. O problema central
das organizacdes complexas € lidar com a incerteza (Thompson 1967:13) e esta pode existir
na burocracia (Merton 1968; Crozier e Friedberg 1977:78-79), nas tecnologias (Woodward
1958) e nos processos de regulagdo (Domingues 2011). No caso aqui analisado, a incerteza €
devida a fatores situados em todas aquelas dimensdes organizacionais.

A série de Normas ISO € mais ou menos universalmente reconhecida como meio muito
relevante para a satisfacdo dos clientes e a melhoria continua das organizacdes e,
consequentemente, para a promog¢do da confianca e do desenvolvimento do comércio
internacional. Contudo, o impacto da certificagdo de SG com base nas Normas ISO deve ser
criticamente analisado (Boiral 2012) sendo necessdrio analisar como € que a norma foi
interpretada e implementada na organizacdo (Folley e Zhaner 2009:174). Considerando os
dados da pesquisa realizada e dados similares amiude disponiveis sobre outros casos que
correm em conversas entre auditores e entre gestores da qualidade, o rigor na aplicagdo do

referencial para a construcdo e, sobretudo implementacdo e regulacdo do sistema, &
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frequentemente comprometido. Assim, uma a relacdo entre certificacdo e sustentabilidade é
mediada pela legitimacao.

A legitimidade € percecdo de que uma entidade age de modo desejavel, de acordo com
sistema de normas ou valores, crencas ou defini¢des (Suchman 1995:574), em alinhamento
com quadros cognitivos e culturais relevantes (Scott 2008:59). A certificacdo ¢
frequentemente empregada como primeiro indicador de legitimidade (Ruef e Scott 1998) e
esta exerce influéncia positiva na viabilidade organizacional independentemente do seu
desempenho ou atributos (Scott 2008:175). Assim, a certificacdo aumenta a legitimidade das
organizagdes para operarem no mercado e aquela reforca a confianca nos seus processos

simbolicamente valorizados pela emissdo dos certificados.

4. Conclusao

A reflex@o aqui realizada permite formular algumas conclusdes relativas aos efeitos da
certificacdo de sistemas de gestdo. Em primeiro lugar, a certificacdo implica refor¢co da
burocracia, na forma de processos, procedimentos e instru¢des de trabalho, bem como
definicdo de responsabilidades, o qual chega a constituir a consequéncia mais reconhecida
daquele processo. Em segundo lugar, as normas formais ndo sdo a Unica e, as vezes, nem
sequer a principal fonte de orientagdo normativa as condutas dos membros organizacionais, 0S
quais podem seguir outras fontes de orientacdo normativa da conduta e, no seio das
burocracias, instalam praticas préprias das anarquias organizadas. Em terceiro lugar, a
certificacdo melhora a legitimidade organizacional, a qual constitui condi¢cdo da
sustentabilidade organizacional. Por fim, para garantir a certificacdo e a revalidacdo dos
certificados, as organizacOes adotam praticas hipdcritas, as quais permitem articular praticas

nao conformes e certificacdo do sistema de gestao.
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A questdo da participacdo e envolvimento das pessoas na defini¢do e implementacdo de
processos de transi¢do para a sustentabilidade tem vindo a tornar-se um tema de grande
relevancia, tanto para a investigacdo académica como para as instituicdes nacionais e
internacionais (e.g. Nagdes Unidas, Unido Europeia). Devido a sua relacdo de
proximidade com as pessoas e ao facto de, pela sua legitimidade, se constituir como um
agente fundamental na adocdo de novos paradigmas de desenvolvimento, o papel da
administracdo local ganha renovada relevancia, particularmente na mobilizacdo das
comunidades para as mudancas a efetuar.

De entre os vdarios constrangimentos detetados na atividade das autarquias, muito
dependentes da distribui¢do de fundos da Administracdo Central, o destaque vai para o
modelo de estrutura politico-administrativo em vigor, com uma estrutura de decisao
muito vertical, limitadora da acdo e que ndo apresenta, no seu horizonte, as geracoes
vindouras uma prerrogativa de op¢des para o desenvolvimento. Apenas se tem traduzido
numa disparidade de instrumentos de gestdo, por vezes sobrepostos, com multiplas
tutelas que n@o cumprem com os requisitos de uma informacao clara e da necessdria
celeridade e elasticidade na decisdo, como € desejavel, numa sociedade eficiente e

democratica (Lopes 2011).

! Este trabalho tem por base a tese de mestrado em Gestdo Autérquica defendida pelo primeiro autor, em
Janeiro deste ano, na Escola de Gestdo de OrganizacGes e Pessoas do ISEC (Instituto Superior de
Educacao e Ciéncias).

2 http://publicpolicyexchange.co.uk/international.php, acedido em 27/mar¢o/2013
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O papel das autarquias tem sido, sobretudo, o de gerir processos e de mediar conflitos
entre cidaddos e entre organizacdes locais. Na sua maioria, as autarquias estdo
estruturadas para a ‘soluc¢do’ imediata dos problemas (e.g. reclamagdes colocadas pelos
cidaddos) e ndo para a andlise de causas que lhes estdo associados e sua resolucdo
estrutural (Gongalves, 2013). Perceciona-se a necessidade de encontrar respostas para as
necessidades dos cidaddos e das organizacdes da sociedade civil e das institui¢cdes
publicas do aparelho do Estado. A forma como as autarquias interagem com a
populacdo € a questdo central para o cumprimento cabal das medidas de transi¢do para a
sustentabilidade a implementar no terreno. Entende-se que sustentabilidade corresponde
a medir e revelar a responsabilidade perante as partes interessadas, internas e externas
(cidaddos e organizagdes da sociedade civil, fornecedores e colaboradores), “bem como
da andlise intra e intergeracoes das diversas componentes que integram o projecto de
desenvolvimento participado” (Bilhim 2004:86). Esta definicdo, que estd refletida no
Relatorio Brundtland (1987), apresenta duas componentes essenciais: (1) satisfacdo das
necessidades sociais, econdmicas e ambientais da geracdo atual; (2) garantir que a
qualidade de vida da atual geracdo ndao pode comprometer o bem-estar das geracoes
futuras.

A necessidade de mudanca e de cumprimento de estratégias, planos e politicas de
desenvolvimento sustentdvel desenhadas a nivel nacional e regional, nomeadamente
pela Unido Europeia e pelos seus estados membros torna indispensdvel ouvir e
interpretar as pretensdes dos cidaddos e, neste ambito, a administracdo local ganha
renovada relevancia, particularmente devido a sua relacdo de proximidade com as
pessoas. (Abreu 2002, Costa 2012b e 2013). Esta questao da participagcdo tem merecido
a aten¢cdo de vdrios investigadores nacionais e internacionais (e.g. Arnestein, 1967,
Connor, 1988, Fung, 2006, Brodie et al., 2009, Bilhim 2004, Abreu 2011, Costa 2012b)
e das instituicdes mundiais (e.g. ONU, UE). O uso de mecanismos de participacio
formais e informais (e.g. féruns de deliberacdo para a constru¢do de consensos), esta,
também, expresso na Declaracdo do Milénio das Nacdes Unidas e do Consenso de
Monterrey, onde se destaca a importancia da governanga para o desenvolvimento
sustentdvel.

Neste contexto, a promo¢do e a implementacdo de processos participativos tém
colocado vérios desafios as instituicdes da administracdo publica, nomeadamente no

que respeita a necessidade de construir novas formas de interatividade que promovam e
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facilitem a participacdo das pessoas e que resultem na institucionalizacdo de

procedimentos sistematizados de apoio a decis@o e a formulagdo de politicas publicas.

Uma gestao inclusiva e participada

Preparar uma organizacgdo para auscultar o cidaddo pressupde planificar um conjunto de
acdes de recolha, armazenamento e tratamento de dados. Pressupde também gerir a
informacao numa perspetiva de planeamento orientado para as decisdes a implementar,
facilitando um melhor relacionamento entre instituicdo e cidaddo, a0 mesmo tempo que
o aperfeicoamento constante dos servicos da autarquia.

Tendo identificado como uma limitacdo a deficiente participagdo da sociedade nas
mudancas a implementar, consideramos que a (re)criacdo de mecanismos de
participacdo, formais e informais, poderiam ser um fator promotor de interatividade
entre a administragcdo publica e as pessoas, incentivando-as a participar na definicdo de
politicas publicas e na gestdo autdrquica local. Assim, para além dos ganhos na
celeridade da tomada de decisOes e dos quais resultardo, certamente, menos custos para
o erdrio publico, é, pois, necessaria uma adequada resposta da administracdo local. A
criacdo de condic¢des de facilitacdo dos processos participativos € da maior importancia
pois s6 com a participagdo dos proprios destinatarios das politicas publicas é possivel
ter um estado mais capaz de responder aos desafios da transi¢do para a sustentabilidade.
Neste sentido, um modelo de gestdo inclusiva e participada (MGIP) para a consolidacdo
da plena representatividade comunitdria, (i.e. uma maior participa¢do e envolvimento do
cidaddo e das organizacdes da cidade), assente em regras, processos € comportamentos,
através dos quais os interesses sdo articulados, os recursos sao geridos e a avaliagdo dos
compromissos assumidos, poderd ser uma melhor forma de aferir a estabilidade e
desempenho da autarquia (Gongalves, 2103). Este modelo depende em grande parte da
existéncia de mecanismos de participagdo que possam promover o envolvimento e

interatividade das pessoas e das organizacdes na vida politica de uma comunidade local:
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Figura 1 - MGIP
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Fonte: Gongalves e Costa 2013

Do lado esquerdo da figura 1, representam-se as dindmicas de ‘baixo-para-cima’ que
correspondem aos contributos recolhidos através dos mecanismos de participagdo e, do
lado direito, representam-se as dinamicas de ‘cima-para-baixo’ que correspondem as
decisdes estratégicas e planos de implementacdo da administracdo local. Uma boa
harmonia entre estas duas forcas ¢ vital para que exista um alinhamento entre as
decisdes politicas e as dindmicas sociais.

No que concerne a questdo da gestdo da qualidade total (GQT), a administracdo publica
tem vindo a empreender programas de reforma e moderniza¢do administrativa, sendo os
mais utilizados os modelos EFQM, Speyer, e a ISO 9000 (Lopes, 2007). Todos eles
assentam numa filosofia de gestdo focalizada no cliente que procura continuamente
melhorar os processos através da utilizacdo de ferramentas de gestdo e do envolvimento
dos colaboradores em trabalho de equipa. Trabalhos de investigadores como Deming
(1995) e Juran (1988), entre outros, relatam experiéncias e documentam vantagens
alcancadas pela implementacido de sistemas de gestdo da qualidade nas organizacdes.
Henrique Lopes refere que a ‘prestagao do servico com qualidade remete para um
esquema de conformidades tecnicamente estandardizado, definido por meio escrito, e de
acordo com regulamentacdo estatal ou para-estatal’ (Lopes, 2007:43). Também, de
acordo com Chun Wei Choo, torna-se necessario implementar um sistema por processos
de informagdo interligada pois ‘a aprendizagem € a chave para o comportamento
organizacional inteligente num meio ambiente que muda rapidamente’ (Choo 2003:31).
Jodo Bilhim (2004), refere que os sistemas de qualidade sdo também uma condi¢do
bdsica para a satisfacdo no sector dos servicos publicos e sdo um fator essencial para o
envolvimento das pessoas pois traduzem-se numa ‘sensacdo real ou psicoldgica de

participar num projeto’ (Bilhim 2004:61).
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A CAF € um modelo de autoavaliagdo criado, no espago da Unido Europeia,
especificamente para aplicagdo nos organismos da administracdo publica, para que estes
promovam a gestdo da qualidade através da aplicacdo de técnicas de GQT, mediante a
realizacdo de diagndsticos. Desenvolvida pelos responsdveis das administragdes
publicas dos quinze estados da UE, foi inspirada no referencial de boas préticas e
indicadores constantes nos modelos da EFQM (European Federation Quality
Management)3, da Academia Speyer (Instituto Alemdo de Ciéncias Administrativas) * e
do European Institute for Public Administration (EIPA)’. E neste contexto que a CAF
surge como ferramenta para aplicacdo privilegiada no sector publico, uma vez que se
destaca das anteriores formas de GQT por se orientar mais para a administracio publica
e ndo somente para o sector privado, razdo pela qual foi escolhida para uso na Junta de
Freguesia de Vila Franca de Xira (JFVFX), passando a constituir-se como um dos
pilares do MGIP (Gongalves, 2103).

No que concerne a questdao do e-Government, ¢ importante dizer que este surge em
resultado da disseminacdo das Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TIC).
Manuel Castells (2004), referindo-se as TIC, sublinha que estas, a0 permitirem também
0 acesso a novas formas de conhecimento as empresas e as familias, criam novas
oportunidades, fundamentais para o desenvolvimento social e econémico das regides e
para a participacdo plena por parte de todos os cidaddos. A aplicacdo das TIC a
administracao publica surge, assim, também como uma ferramenta para facilitar maior
agilizacdo e rapidez de respostas, gerando interacdes mais facilitadas entre o governo e
os cidaddos, entre governo e empresas, entre governo e funciondrios e, também, entre os
diferentes governos (e.g. Unido Europeia). Mas, os sistemas de e-Government propostos
pela UE implicam mais do que a simples aplicacdo de ferramentas TIC, conforme refere
a Comissdo Europeia: ‘eGovernment involves much more than just the tools. Effective
eGovernment also involves rethinking organisations and processes, and changing
behaviour so that public services are delivered more efficiently to the people who need
to use them. Implemented well, eGovernment enables all citizens, enterprises and
organisations to carry out their business with government more easily, more quickly
and at lower cost®. As orientacOes da UE nesta matéria resultaram, em Portugal, no

Programa eGoverno e, dentro deste, no Plano de Administragdo em Linha 12010, que

3http://www.efgm.org/en/tabid/108/default.aspx, acedido em 5.10.2012.
*http://www.foev-speyer.de/home/home.asp, acedido em 5.10.2012.

5httQ://www.eipa.nl/, acedido em 5.10.2012.
Shttp://ec.europa.eu/information_society/activities/egovernment/index_en.htm, acedido em 7.11.2012.
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tem como objetivos facultar, de uma forma aberta e rdpida, informagdes dos poderes
publicos aos cidaddos e organizacdes, facilitar as transacdes e reduzir os prazos de
espera dos cidaddos, ao mesmo tempo que favorece o estabelecimento de uma relagao
direta entre governantes e governados, através da promocgao e criagdo de féruns, salas de
discussdo virtuais e votacdo eletronica, permitindo aos cidaddos e aos decisores
exprimir a sua opinido sobre as politicas publicas’. Estratégias orientadas para a
dissemina¢ao de mecanismos de participacdo que tendam a promover impactos diretos
na qualidade de vida dos cidaddos, aprofundar o ‘sentimento de pertenga’ e contribuir,
de uma forma organizada, para promover o desenvolvimento sustentdvel sdo, pois,
necessdrias. Pelo facto de o eGoverno promover a utilizacido das TIC nas administracdes
publicas, passou igualmente a constituir-se com um dos pilares do MGIP.

No que concerne ao terceiro pilar do MGIP, i.e., a ideia de desenvolvimento sustentdvel
e a utilidade da ENDS para o nosso modelo, decorrem também de orientagdes emanadas
pela Comissao Europeia. A UE adotou, no Conselho Europeu de Gotemburgo, em 2001,
uma Estratégia Europeia de Desenvolvimento Sustentdvel ("Uma Europa sustentavel
para um mundo melhor: Estratégia Europeia para o Desenvolvimento Sustentavel’).
Esta estratégia foi revista e oficializada no Conselho Europeu de 9 de Junho de 2006°.
Em Portugal, a ENDS foi aprovada em 2007, por Resolugdo do Conselho de Ministros
n°109/2007 de 20 de agosto, assente em documentos e pareceres compativeis com 0s
principios orientadores da Estratégia Europeia e definida em trés grandes metas globais
transversais, relativas as trés grandes dimensdes da estratégia (econdmica, social e
ambiental).

A CAF, o eGoverno e a ENDS contém orientagdes que articuladas permitem, dentro do
quadro da legislacdo europeia, criar solugdes aplicdveis a uma nova forma de
administracao local. No entanto, verificada a existéncia de normativos suficientes para a
implementacdo de um sistema de gestdo autdrquico de qualidade e orientado para os
desafios da sustentabilidade, constatou-se que a implementacdo desses planos e
estratégias, definidos de ‘cima-para-baixo’, esbarra com a acentuada falta de
participacdo e envolvimento da sociedade civil, condicionando a eficicia do
funcionamento da administracdo local. Esta constatacdo estd em linha com outros
estudos sobre a falta de participagdo, tanto a nivel internacional como a nivel nacional e

local (ver, BM, 1997 — sobre a necessidade de espacos inclusivos de participagdo na

7 http://europa.eu/legislation summaries/information society/strategies/124226b_pt.htm, acedido em 7.11.2012.
8hittp://register.consilium.europa.ew/pdf/pt/06/st10/st10117.pt06.pdf, acedido em 7.11.2012.
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administracao local ver, Costa, 2012% 2012b e 2013). Tendo identificado como uma
limitacdo a deficiente participacdo da sociedade nas mudancas a implementar, neste
trabalho, mostramos como a implementacdo de um MGIP, suportado na criacdo de
mecanismos de participac¢do, formais e informais, surge como um fator promotor de
interatividade entre a administragdo publica e as pessoas, incentivando-as a participar na
defini¢do de politicas ptblicas e na gestdo autdrquica local. Nesta linha de raciocinio,
concluiu-se que as organizagcdes ndo podem ficar apenas remetidas para uma
comunicac¢do univoca, ou seja, num s6 sentido, da autarquia para o cidaddo. A avaliacdo
dos compromissos assumidos pela administragdo local serd a forma de aferir a
estabilidade e desempenho desta, através de mecanismos de participacdo formais
(explicitos) e informais (implicitos), num exercicio pratico de democracia participativa,
conforme € proposto no nosso MGIP.O resultado das varias fases, deste e de outros
estudos realizados na JFVFX, sublinhou também a importincia da obtencdo de
capacitacdo institucional e das vantagens da interligacdo e participacdo dos atores
institucionais e individuais das esferas social, econdmica, cultural e politica (Gongalves,

2103).

Conclusoes e futuras linhas de investigacao

Pode-se concluir que as organizacdes nao podem ficar apenas remetidas para uma
comunicacdo univoca. Os grandes desafios do século XXI pedem novas estruturas de
participagdo que sejam mais ‘user friendly’, mais diversas e cosmopolitas, que facilitem
o envolvimento de todos os segmentos da sociedade.

Esta andlise conduz, também, a convic¢do de que as estratégias de desenvolvimento nas
autarquias, terdo de evoluir no sentido de aproveitar e explorar os aspetos favoraveis
que os processos de globalizacdo, econdmica, cultural e politica, vao introduzindo e se
tornem numa resposta inovadora com a capacidade de contribuir, por um lado, para
criacdo de novos modelos de desenvolvimento local sustentdvel e, por outro lado e
concomitantemente, para dar resposta aos desafios da globalizacdo, contribuindo para o
aumento da sustentabilidade e qualidade de vida local.

Existindo limitacdes, sobretudo pela dificuldade de identificar, com rigor, fontes
fidedignas as quais permitam aferir que préticas de participagdo estdo a ser
desenvolvidas nas diversas autarquias, seria importante perceber (1) quais sdo

atualmente as préticas participativas desenvolvidas pelas autarquias; (2) quais 0s custos
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associados (de participacdo e ndo-participacdo); (3) quais os resultados em termos de
participacdo efetiva na gestdo da ‘coisa publica’. Neste contexto, pergunta-se: que

contributos podem os sistemas de qualidade dar para atingir este objetivo?
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Resumo:

A gestdo integrada da LIPOR tem por base praticas de melhoria continua, seja na
area da qualidade, nos processos ou mesmo nos diversos locais de trabalho, que
assentam no desenvolvimento e na aplicacdo de metodologias que se traduzem
num conjunto de atitudes que tornam possivel o desenvolvimento e a otimizacao
do objeto da propria melhoria. Assim, no ambito da estratégia LIPOR, o Gabinete
de Auditoria, Sustentabilidade e Qualidade Total levou a cabo um projeto cujo
objetivo se prendeu com a otimizacao e incremento do nivel de eficiéncia dos seus
processos, bem como a promoc¢dao da organizacdo, limpeza e autodisciplina no
local de trabalho com o pressuposto que estes principios sdo essenciais para a
melhoria da produtividade do Gabinete e consequentemente da LIPOR como um
todo. Este projeto consistiu na implementacdo das metodologias e ferramentas de
melhoria continua, ferramentas Kaizen. Deste modo, foi possivel concluir que o
éxito da abordagem Kaizen ndo consiste apenas na aplicacdo dos conceitos, mas
na sensibiliza¢do para a mudanca de atitude de todas as pessoas envolvidas e no
seu comprometimento para com este processo como filosofia de atuacao.

Palavras-chave: Melhoria; 5S’s; Kaizen; Processo.

Abstract:

Integrated management system of LIPOR is based on continuous improvement
practices, whether in the area of quality, processes or even in many workplaces,
which are based on the development and application of methodologies that result
in a set of attitudes that make possible the development and optimization of the
object's own improvement. As the LIPOR’s strategy, the Audit, Sustainability and
Total Quality Office undertook a project whose goal is optimizing and increasing
the level of efficiency of its processes, as well as the promotion of the
organization, cleanliness and discipline in workplace with the assumption that
these principles are essential to improving the Office productivity and LIPOR’s as
a whole. This project consisted of the implementation of methodologies and tools
for continuous improvement, Kaizen tools. Thus, it was concluded that the
success of the Kaizen approach consists not only in the application of concepts,
but the awareness of the changing attitude of all the people involved and their
commitment to this process as a philosophy of action.

Keywords: Improvement; 5S’s; Kaizen; Process.
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1. Enquadramento Organizacional

A LIPOR — Servico Intermunicipalizado de Gestao de Residuos do Grande Porto, € a entidade
responsdvel pela gestdo, valorizacdo e tratamento dos Residuos Urbanos (RU) produzidos
pelos oito municipios que a integram: Espinho, Gondomar, Maia, Matosinhos, Porto, Pévoa
de Varzim, Valongo e Vila do Conde.

A estratégia da LIPOR, Rumo a Sustentabilidade, tem uma mensagem inerente muito forte,
que demonstra, de forma basilar e indissocidvel, o conceito de uma gestdo integrada, cujo
principal objetivo é o de manter o equilibrio financeiro, proteger os recursos naturais € o
ambiente, ndo esquecendo a sua responsabilidade para com a comunidade e os seus
colaboradores.

Numa perspetiva de melhoria continua e de proximidade com as suas partes interessadas, a
LIPOR, como agente ativo e motor de mudancga, acredita no seu papel, defende os principios
do desenvolvimento sustentdvel, aplicando-os na sua gestdao didria para desta forma, ser cada
vez mais uma organizacdo de referéncia. Sempre na vanguarda do setor, a LIPOR prioriza a
andlise dos resultados em tempo util, a identificacdo de novas oportunidades, a incorporacao
da estratégia “definida” na estratégia “emergente” e assume-se como uma organiza¢ao
versatil, recetiva a mudanca e a melhoria continua, com o objetivo de estabelecer relagdes de
parceria ganho-ganhas. Ou seja, o fator decisivo para o sucesso didrio da LIPOR € manter o

seu desempenho nas vertentes da sustentabilidade e, assim, alcancar a exceléncia.

2. Metodologia Kaizen

Kaizen, palavra japonesa que significa KAI (Mudanga) e ZEN (para melhor), ou seja,
Melhoria Continua.

Originalmente desenvolvida pela Toyota Motor Corporation, a metodologia Kaizen, surgiu
como uma abordagem sistematica para a solucdo de problemas e deu origem ao conhecido
TPS — Toyota Production System, tendo, posteriormente o modelo evoluido para o TMS —
Toyota Management System.

Na atualidade, grandes organizacdes a nivel mundial estdo a aplicar estes principios e a
desenvolver modelos de gestao que incluem atividades Kaizen, adotando e interiorizando o
processo de melhoria na sua cultura organizacional. O grande objetivo € a criagdo de valor
estratégico com pessoas motivadas, tendo como base trés grandes desafios: projetar valor no

GEMBA' ; criar valor no GEMBA; manter valor no GEMBA.
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2.1. Principios Kaizen

Sendo uma metodologia focalizada na melhoria continua, baseada na andlise de valor, na

eliminacdo do desperdicio (MUDA) com a respetiva redu¢do de custos, na normalizagdo,

entre outras, a sua implementacio deve estar assente num modelo de fundamentos com cinco

principios e na supressdo dos paradigmas instituidos para cada um.

Quadro 1 — Modelo de Fundamentos Kaizen com 5 Principios

Principios

O valor para o cliente traduz-se na diferenca entre a utilidade de um produto/servico e o prego pago por este, sendo que

Criar Valor | a utilidade inclui a qualidade do mesmo. E necessério conhecer expectativas dos clientes.
ao Cliente No novo paradigma o enfoque € dado a utilidade, pelo que cada operacdo subsequente € vista como cliente por forma a
eliminar o mais cedo possivel as causas dos problemas.
Criar valor para a organizagio com a reducéo do desperdicio, diminuindo assim o custo e aumentando o valor.
Eliminar Alterar o velho paradigma da melhoria isolada e pontual, para a melhoria do sistema focalizada na cadeia de valor da
MUDA

organizacdo. Podem existir 7 tipos de MUDA: defeitos; stocks; produc@o em excesso; transporte de materiais; pessoas

paradas; sobre processamento; movimento de pessoas.

Envolvimento

das Pessoas

Enfoque na defini¢@o de objetivos claros a todos os niveis da organizac@o, adotando uma estratégia de empowerment e
de desenvolvimento da lideranca através de programas de desenvolvimento de equipas, reunides de Kaizen didrio e de

Kaizen de projeto.

Ir para o

GEMBA

A relevancia ¢ dada ao terreno, ao “chdo de fabrica”, ao local onde se acrescenta valor, por forma a, ao identificar os
problemas, identificar oportunidades de melhoria. Através de um processo continuo de PDCA de aperfeicoamento de

standards.

Gestdo Visual

A gesto visual permite tornar o processo e o desperdicio visiveis, sendo que standards tradicionalmente de texto devem

ser transformados em standards visuais Kaizen, através de um processo SDCA (processo de elaborar standards).

Fonte: Kaizen Institute

2.2. Estrutura do KMS —Kaizen Management System

O KMS ou Kaizen Management System € um modelo de gestdo organizacional que incorpora

ferramentas de melhoria continua no fluxo produtivo, na manuten¢cdo de equipamentos, na

qualidade dos produtos e servigos, sendo a sua aplicacdo transversal a todo tipo de

organizacdes. Tem como missdo a promog¢ao das organizagdes por forma a desenvolver a sua

competitividade e assim atingir uma posi¢ao de exceléncia.
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2.2.1. Ferramentas

Na implementacdo do sistema KMS é fundamental ter em consideracdo os modelos e as
ferramentas a adotar, devendo ser selecionadas de modo a serem o mais eficazes possivel na
realidade organizacional onde serdo aplicadas. Para além da definicido das ferramentas, para a
sustentabilidade da metodologia, € igualmente relevante a definicdo dos objetivos estratégicos
e o envolvimento dos varios niveis da organizacdo. Ao mesmo tempo, € necessdrio refletir no
modo de aplicagdo das ferramentas, o que no Kaizen se designa por Gestdao da Mudanca,
devendo-se incluir o desenvolvimento de capacidade interna de mudanga, a definicdo clara da

direcdo e do controlo e a ado¢do de uma organizacdo eficaz.

2.2.2. Valores Fundamentais

No que respeita aos principios ou valores fundamentais do sistema, tal como explanado
anteriormente, estes estdo sempre relacionados com a percecdo do que € desperdicio ou perda,
e com o envolvimento dos colaboradores que estdo mais préoximos dos desperdicios, bem
como o envolvimento da cadeia hierdrquica em termos de suporte para a eliminagdo dos
mesmos. Outros valores tais como a Criacdo de Fluxo, Sistemas Pull, Gestdo Visual, Nao

Culpar Nao Julgar, Processo e Resultado devem ser igualmente considerados.

3. Desafio Kaizen

Estando consciente do caminho que quer seguir para alcancar a exceléncia na édrea da
valorizagdo de residuos, a LIPOR tem como visdo ser marca de referéncia na area do
ambiente.

Em 2010, a LIPOR sofreu uma reestruturagdo da sua macroestrutura que resultou na fusio de
véarios gabinetes e departamentos, nomeadamente, o Departamento de Qualidade, Ambiente e
Seguranca e o Gabinete de Sustentabilidade num tnico gabinete, o Gabinete de Auditoria,
Sustentabilidade e Qualidade Total (GASQT). Deste modo, o projeto de implementacdo da
metodologia Kaizen, no GASQT, surgiu em 2011, no seguimento do sucesso obtido na
implementacdo desta metodologia na drea de back office (Departamento de Administracdo,
Finangas e Controlo de Gestdo) em 2010. Por outro lado, sendo um Gabinete transversal a
toda a organizacao, este projeto respondeu a necessidade de uniformizar praticas de gestdo e
de melhoria continua de modo a garantir a otimizacdo dos diferentes processos inerentes a

atividade do Gabinete.
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Pretendeu-se utilizar estratégias que agilizassem o cumprimento de objetivos, reduzindo os
lead time dos processos fundamentais, bem como dotar de maior flexibilidade os diversos
elementos do Gabinete através da normalizac¢do das principais tarefas/processos das diferentes

areas (Ambiente, Seguranca, Qualidade, Sustentabilidade, Processos e Estatistica).

3.1. Abordagem Kaizen no Gabinete de Auditoria, Sustentabilidade e

Qualidade Total
O projeto KAIZEN no GASQT abrangeu a aplicagdo de um conjunto de ferramentas de

melhoria condicionantes para o sucesso e sustentabilidade do mesmo, sendo de referir o
método dos 5S’s, a criagdo de planos de trabalho dindmico, as reunides de Kaizen didrio

(adaptadas conforme a realidade do Gabinete) e o mapeamento de processos.

3.1.1. Método dos 5S’s

O método dos 5S’s, focado na melhoria continua, foi essencial para a eliminacio eficaz do
desperdicio, permitindo, através do envolvimento dos colaboradores, ganhos no espago de
trabalho, menor perdas na execu¢do das atividades, bem como na procura de equipamentos e
bens indispensdveis, aumento da produtividade e da qualidade. Deste modo, o grande objetivo
da implementagdo do método dos 5S’s consistiu no incremento do nivel de eficiéncia do
GASQT, sendo que o primeiro momento na aplicacao desta ferramenta comportou uma agao
de sensibilizacdo de todos os envolvidos para as diferentes fases: SEIRI (Triagem); SEITON
(Arrumacio); SEISO (Limpeza); SEIKETSU (Normaliza¢ao); SHITSUKE (Disciplina).
Relativamente a fase de Normalizacdo, esta atividade foi fundamental para a melhoria de
desempenho da equipa, sendo que com a elaboracdo de normas visuais foi possivel criar
regras em algumas tarefas.

Para garantir a disciplina e o cumprimento dos pressupostos estabelecidos definiu-se a
realizacio de auditorias de acompanhamento da aplicacdo da metodologia. E importante
garantir o cumprimento das normas visuais e dos padrdes, uma vez que a disciplina requer a
constante tomada de consciéncia do método e o aperfeicoamento didrio nas condi¢Oes
normais de funcionamento do Gabinete. O resultado das auditorias 5S’s ¢ acompanhado na

Reunido de “Boa Tarde” ou entdo na reunido mensal do Gabinete.

3.1.2. Planos de Trabalho Dinamico
A criagdo dos planos de trabalho dindmico (Figura 1), surgiu como uma ferramenta de gestao,

estando disponivel no GEMBA do Gabinete por forma a efetuar a monitorizagdo periddica da
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informacdo e dos indicadores estratégicos para o cumprimento da sua missdo. Este
acompanhamento é efetuado num momento de paragem do Gabinete, nas reunides de Kaizen

diario, no caso do GASQT, as Reunides de “Boa Tarde”.

Figura 1 — Planos de Trabalho Dindmico

3.1.3. Reunioes de “Boa Tarde”

A Reunido de “Boa Tarde”, efetuada com os responsaveis pelo reporte dos indicadores
definidos, tem como principal objetivo a melhoria no cumprimento dos prazos e a execugao
das acdes definidas, a melhoria do acompanhamento dos planos de acdo, bem como o
levantamento de situacdes potencialmente criticas. Sdo considerados os seguintes requisitos:
periodicidade semanal; hordrio fixo; de pé; local definido; pode incluir subcontratados ou
outras dreas; tem moderador definido, mas rotativo que conduz a reunido, controla o tempo e
os atrasos; agenda fixa com indicadores e periodicidade de monitorizagao/reporte; dados para

as reunides de facil obtencao e tratamento.

3.1.4. Mapeamento de Processos

Procedeu-se ao mapeamento dos processos considerados, nesta fase como criticos
(Elaboracdo do Relatério mensal da Qualidade; Elaboracdo do reporte estatistico mensal:
Elaboracdo do Relatério Semestral e Anual da Estatistica; Monitorizagdao e Controlo de
Qualidade na Divisdao de Reciclagem e Valorizacdo Multimaterial e Avaliagdo de
Fornecedores da Organizacdo), sendo que esta atividade foi primordial na concretizacdo do
desafio langado. Com o mapeamento dos processos foi possivel identificar oportunidades de

melhoria, eliminar atividades desnecessarias e otimizar os mesmos (Figura 2).
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Figura 2 — Exemplo de Mapeamento de Processo

4. Resultados

No final de 2011, o grau de cumprimento do plano de acdo proposto era de 85%, sendo que
este projeto teve seguimento em 2012.
Os processos reestruturados tornaram-se mais eficientes € com a ferramenta 5S’s foi possivel
trazer para o Gabinete os seguintes beneficios:
1. Melhoria das condi¢cdes de trabalho das pessoas e dos equipamentos, criando um
ambiente mais limpo, mais agraddvel, mais pratico e seguro;
2. Alteracdo dos hébitos instalados e fomento ao aparecimento de solugdes criativas;
3. Eliminacdo de vérios tipos de desperdicios (gasto de tempo desnecessdrio, ocupagao
excessiva do espaco, atrasos na execugao dos processos, escassez ou excesso de recursos);
4. Promocao de uma atitude preventiva.
Na sua globalidade os resultados obtidos foram alcancados, tendo-se aplicado, em 2012, a
metodologia Kaizen a outros processos do Gabinete, nomeadamente na Elaboracdo do
Relatorio de Sustentabilidade da Lipor relativo ao ano de 2011 e Acompanhamento de

Recursos (Consumo de Agua).

5. Conclusao

O projeto Kaizen no Gabinete de Auditoria, Sustentabilidade e Qualidade Total traduziu-se na
melhoria e na otimizagdo dos processos identificados com a redu¢@o dos lead time associados,
na eliminacdo de tarefas que ndo acrescentavam valor, bem como o incremento e melhoria do
espirito de equipa, pois foram os elementos do Gabinete que participaram na sua
implementacao.

No presente, para além da monitorizagdo dos processos, o Gabinete € alvo de auditorias 5S’s
de acordo com a periodicidade definida por forma a verificar sedimentacdo das praticas

decorrentes da aplicacdo desta ferramenta. Para 2013, continuar-se-4, no ambito das
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atividades do Gabinete, a identificar processos fundamentais que serdo sujeitos a metodologia
Kaizen por forma a garantir a sua otimizacdo e eliminacdo dos desperdicios associados,
estando ja planeado a aplicagdo desta metodologia aos processos de Acompanhamento de
Acidentes; Acompanhamento de Recursos e Agenda 21 Local.

Em suma, pode-se concluir que o projeto e o processo Kaizen nas organizacdes e em
particular no Gabinete de Auditoria, Sustentabilidade e Qualidade Total da LIPOR, nio tem
um fim. A aplica¢do da metodologia Kaizen pressupde algo continuo que ndo se esgota em si
mesmo, sendo que é sempre possivel melhorar mais e tornar os processos mais eficientes.

O projeto Kaizen nio encerra um conjunto de ferramentas e préticas, € uma filosofia, uma

forma de criar valor.
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Resumo

Este trabalho apresenta a problemadtica da crescente preocupacdo com a conce¢ao
e o desenvolvimento de produtos, com o objetivo de utilizar a informacdo
desenvolvida através das metodologias de projeto centrado no utilizador e, em
particular da utilizacdo da metodologia Kansei para ajudar a compreensao da vasta
aplicacdo do tema. Esta metodologia podera ser de grande utilidade para apoiar os
profissionais de engenharia e de design em processos envolvendo o utilizador, em
decisdes com alto grau de incerteza e complexidade, que caracterizam a criagdo e
desenvolvimento de novos produtos. Este artigo tem também o objectivo de
estimular uma discussdo sobre o tema, e refletir sobre a importancia que o assunto
poderd vir a ter futuramente. Os resultados provenientes da aplicacdo do Kansei
em processos de engenharia indicam que os métodos e processos propostos
apresentariam bons resultados e solu¢des para o desenvolvimento futuro de uma
nova proposta da metodologia, exigindo talvez uma reestruturacdo dos modelos
existentes baseados na andlise funcional. O trabalho ja realizado permite encarar
como positivo o desenvolvimento de uma metodologia integrada do QFD e da
engenharia Kansei.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Produto; Engenharia Kansei; Projeto
Centrado no Utilizador; QFD.

Abstract

This paper presents the problem of increasing concern for the design and
development of products, with the goal of using the information developed
through the methodologies and user-centered design, in particular the use of
Kansei methodology to aid understanding of the wide application of the subject .
This methodology may be useful to support the professional engineering and
design processes involving the user in decisions with a high degree of uncertainty
and complexity that characterize the creation and development of new products.
This article also aims to stimulate discussion on the topic, and reflect on the
importance of the subject is likely to have in the future. The results from the
application of Kansei engineering processes indicate that the methods and
processes would show good results and proposed solutions for the future
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development of a proposed new methodology, requiring perhaps a restructuring of
the existing models based on functional analysis. The work already done allows
viewing it as a positive development of an integrated methodology of QFD and
Kansei Engineering.

Keywords: Product Development Kansei Engineering; User Centered Design;
QFD.

1. Introducao

O significado da palavra Kansei pode ser enunciado por um grupo semantico de aproximagao
entre as duas palavras de significado, sensitivo (Kan) e sensibilidade (sei). O Kansei busca
como objetivo de estudo a estrutura emocional existente em comportamentos humanos.
Pesquisas desenvolvidas pelo Prof. Akira Harada em 1998 determinaram que a atitude de uma
pessoa na frente do trabalho de arte e design ndo € estabelecida pela l6gica, mas sim pelo
Kansei. A palavra "Kansei" € diversamente interpretada em diversas pesquisas relacionadas
como o design, engenharia, ergonomia, psicologia, nutricdo entre outras. De acordo com Lee
et al. (2002), Kansei é uma palavra de origem chinesa. E um conceito que envolve o
significado exclusivo de palavras como sensitividade, senso, sensibilidade, sentimento,
estética, afeto, emocdo e intuicdo. Um diferencial de aplicacdo da metodologia Kansei tem
como base, informagdes de projeto centrado no utilizador que possam determinar a influéncia
na concec¢do de novos produtos. Este trabalho, inicialmente, traz como contributo a discussdo
sobre o tema da metodologia Kansei, e em seguida apresentamos modelos existentes da
metodologia Kansei, bem como resultados de publicagdes sobre o tema Kansei em base de
dados e bibliotecas digitais. Por fim, demonstramos um exemplo de estudo da metodologia

Kansei para a utilizacdo em novos produtos.

2. Engenharia Kansei

A utilizacdo do termo Engenharia Kansei foi utilizado pela primeira vez pela empresa
automobilistica Japonesa Mazda Motor Company, e apresentado por seu presidente em um
discurso sobre os principios da Engenharia Kansei na Universidade de Michigan em 1986
(Yamamoto, 1986). Uma semelhan¢a ao QFD (Quality Function Deployment) torna explicitas
as relacdes entre necessidades dos clientes, caracteristicas do produto e parametros
produtivos, permitindo a priorizacdio das vdrias decisdes durante o processo de
desenvolvimento do produto, e potencializar o trabalho em equipe. Na década de 1970,
Mitsuo Nagamachi da Universidade de Hiroshima apresenta um método de desenvolvimento

afetivo para produto que ele chamou de "Engenharia Emocional".
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A definicdo para a Engenharia Kansei € dada como "design... uma técnica de transformagdo
do Kansei humano em produtos de design” (Nagamachi, 1989). As investigacdes de
Nagamashi ocorreram no desenvolvimento de sistemas inteligentes em parceria com as
empresas IBM e NEC. O sistema GAINT, foi criado para o design de interiores e exteriores
automotivos, e de grande difusdo pela utilizacdo da Mazda Motor Company, como mostra a

figura 1.

Figura 1 — Mazda MXS. Design exterior desenvolvido através de Engenharia Kansei.

Fonte: http://www.autoblog.com/2006/07/18/mazda-mx-5-roadster-coupe-unveiled-in-
london/.

2.1. Metodologias da Engenharia Kansei
Nagamachi (Nagamachi, M., 1997a) colectou as aplicagdes em Engenharia Kansei e
classificou de acordo com as diferentes areas de trabalho. Com os dados de entrada do Kanseli,
Nagamachi identificou seis (6) tipos que compdem a denominada Engenharia Kansei.
a) Engenharia Kansei do Tipo I — Sistema de Classificacao
A Engenharia Kansei do Tipo I é um trajecto simples e rdpido para desenvolver uma
andlise. A decisdo em favor de um determinado segmento de mercado implica
propriedades especificas do determinado produto, e devem ser conhecidas pela equipa
de projecto e consideradas na concec¢do do novo produto. Estas necessidades afectivas
ou Kanseis serdo inseridas manualmente nas propriedades do produto.
b) Engenharia Kansei do Tipo II — Sistema de Engenharia Kansei
Este tipo € por vezes um sistema assistido por computador onde, sentimentos do usudrio
e as propriedades do produto utilizam um motor de interface e bancos de dados Kansei
(Nagamachi, 2001). As ligagdes entre Kansei e as propriedades do produto sdo feitas,
utilizando ferramentas de estatisticas matematicas.

¢) Engenharia Kansei do Tipo III — Sistema Hibrido
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Este tipo é descrito como uma combinagdo de suporte para o consumidor e para o
designer (Nagamachi, 1995). Este tipo de Kansei consiste na Engenharia Reversa. A
Engenharia Reversa utiliza um banco de dados desenvolvido pelo designer de produtos
que alimenta o sistema e suas idéias para serem utilizados novamente, analisando e
comparando aos dados armazenados.

Para Schiitte (Schiitte, 2002), o uso do Kansei Hibrido traz vantagens como:

- Estimativa rapida dos clientes Kansei sobre o conceito;

- Nao € necessdrio apresentar 0s conceitos ou prototipos para os potenciais usuarios;

- Ndo € necessdria uma dispendiosa pesquisa de mercado;

Por exemplo, integrar um sistema de reconhecimento de forma e cor, a fim de analisar
as caracteristicas de design para esbocar novos produtos (Schiitte, 2002).

d) Engenharia Kansei do Tipo IV - Sistema Especialista

A Engenharia Kansei do tipo IV, concentra-se na constru¢do de modelos de previsdo
matemadtica. Esse tipo utiliza mais do que apenas sistemas inteligentes. No sistema
especialista, um modelo matematico € construido para obter o resultado das palavras
Kansei. Este método matemdtico implica em obter uma ldgica para desempenhar
factores de igualdade (Nagamachi, 1995).

e) Engenharia Kansei do Tipo V — Sistema Virtual

A utilizacdo da realidade virtual é uma poderosa ferramenta por oferecer um ambiente
virtual 3D, podendo ser manipulado directamente. H4 uma apresentacdo de resultados
através de um sistema computadorizado, e da realidade virtual para apoiar o utilizador
na selecdo de um produto com o recurso utilizado pela sua experiéncia no espago virtual
(Nagamachi, 2004). O diferencial desta tecnologia € tornar util e eficaz os vérios tipos
de projectos como: residencial (interior e exterior), urbano, paisagistico e projectos
automobilisticos (Nagamachi, 2002).

f) Engenharia Kansei do Tipo VI — Sistema Colaborativo

A Engenharia Kansei Tipo VI € acessivel por internet através de um software para
trabalhos colaborativos e apoio do trabalho em grupo de engenharia simultinea,
trazendo a oportunidade de verificar simultineamente os pontos de vista de clientes e
designers. Seguindo este processo, as fases iniciais de desenvolvimento de produto
tornam préticas e reduzidas. O modelo estrutural utiliza a internet para realizar o
projecto em grupo, através de um sistema inteligente e dos dados Kansei, oferecendo
suporte ao projecto e possibilitando a interaccdo entre designers € o projecto em

desenvolvimento (Nagamachi, 2002).
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2.2. Estudo Mundial da Engenharia Kansei

A Engenharia Kansei apresenta um vasto campo de conhecimento e investigacdo. Paises do
continente Asidtico como o Japdo, a China e a Coréia, onde a investigacdo teve um avango
significativo. Através das suas empresas descobriram os seus proprios métodos para avaliagdo
do sistema afetivo dos seus produtos.

O quadro 1 monstra a quantidade e o tipo de publicac¢des cientificas do Kansei.

Quadro 1: Publicacdes em Engenharia Kansei no periodo de 2003 a 2013.

Quadro de Publicacoes

60
50
40
30
20
10

0

Escala de Valores

2003 - 2005 - 2007 - 2009 - 2011 -
2004 2006 2008 2010 2012
B Artigos Ciéntificos 16 9 52 23 28

B Comunicagdo em
Conferéncias

Comentdrios 0 0 0 1 1

Fonte: b-on, Web of Knowledge, ScienceDirect, Emerald, ProQuest e SciELO.

A partir de uma andlise comparativa entre paises da Asia e pafses da Europa que utilizaram
esta metodologia Kansei, a Figura 2 revela um potencial uso desta metodologia pelos paises

Asiaticos.

Figura 2: Comparativo entre Asia e Europa na utilizacao da Engenharia Kansei.
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Fonte: b-on, Web of Knowledge, ScienceDirect, Emerald, ProQuest e SciELO.

2.3. Exemplo de Estudo da Engenharia Kansei

Um exemplo apresentado por Marghani et.al. 2012 no VIII Congresso de Exceléncia em
Gestao. PRIC - Projecto Roteiro Interactivo Cromatico utilizou a metodologia Kansei de tipo
I e II, e o objetivo € aliviar fobias e sentimentos negativos dos passageiros durante o periodo
de voo. A aplicacdo de cores no sistema de iluminacdo lateral dentro da aeronave € vista como

uma contribui¢do e validado por passageiros, aproximando-se da situacdo real de uso em voo.

Figura 3: Questionario aplicado em passageiros para estudo do Kansei.

O <
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Fonte: Adaptacao (Marghani, V.G.R,, Silva, F.C., Verri, M.A., Knapik, L., 2012).
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Figura 4: Exemplo de simulacao de cores no interior da aeronave Embraer 190.

Fonte: (Marghani, V.G.R,, Silva, F.C., Verri, M.A., Knapik, L., 2012).

3. Conclusoes

Novas metodologias foram desenvolvidas e interligadas aos processos de design de produto,
com o intuito de verificar o nivel de impacto de sensibilidade e afecto dos utilizadores em
diferentes produtos. Portanto, a utilizacdo do Kansei visa determinar quais sdo as relagdes
existententes entre os sentimentos humanos, e qual a influéncia sobrepde as propriedades de
um produto. Muitas vantagens fazem valer o uso do Kansei sobre os sentimentos identificados
no processo de aplicacdo das técnicas, fornecendo suporte estruturado para integrar valores
afectivos nos processos de producao e design de produtos, especialmente em estagios iniciais
e finais do processo de desenvolvimento de produto. Apesar do grande esfor¢o internacional
para divulgar estas dreas de investigacdo cientifica para apoiar o conhecimento do Kansei,
este apresenta um forte estudo, porém ndo consolidado totalmente através da aplicacdo e da
sua validadac@o.

Entretanto, por tratar-se de drea em continuo desenvolvimento, a actual situacao podera ser

revertida com mais investigagdes no ambito da relagdo “produto e utilizador”.
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Resumo:

Desde o escandalo da Enron, em outubro de 2001, a divulgacdo de informagdo por
parte das empresas, tem vindo a ganhar uma importancia crescente.

A crise financeira, que atingiu a maior parte dos paises desenvolvidos, sobretudo a
partir de 2008, colocou no centro das atengdes dos principais atores dos mercados
financeiros - emitentes, investidores, reguladores, bancos, agéncias de rating e
analistas -, a varidvel escassez de dinheiro disponivel, para emprestar ou investir.
Mas esta op¢do imposta pela conjuntura aos emitentes, provoca por outro lado,
um aumento dos custos de processamento e divulgacdo da informacdo, a0 mesmo
tempo que expde a estratégia da empresa aos seus mais diretos concorrentes.

O presente trabalho pretende fazer a revisao da literatura, no sentido de determinar
em primeiro lugar quais as carateristicas que explicam o nivel de informacio
voluntdria disponibilizada pelas empresas cotadas e seguidamente quais as
vantagens e as desvantagens competitivas associadas a divulgacdo dessa mesma
informacao.

Palavras-chave: crise financeira, informag¢do voluntéria, teoria da agéncia,
vantagens competitivas.

Abstract:

Since the Enron scandal, in October 2001, the disclosure of information by companies,
has gained increasing importance.

At the same time, the financial crisis, that hit most of the developed countries,
especially from 2008, put in the spotlight of the main actors in the financial markets -
companies, investors, regulators, banks, rating agencies and analysts — a new variable:
tightness with all the implications to lend or invest.

But this option imposed by issuers causes other hand, an increase in the costs of
processing and dissemination of information at the same time exposes the company's
strategy to its most direct competitors.
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This paper aims to review the literature in order to first determine which features that
explain the level of voluntary information provided by listed companies and then the
advantages and competitive disadvantages associated with the disclosure of such
information.

Keywords: agency theory, competitive advantages, financial crisis, voluntary
disclosure.

1. Introducao

A divulgagdo de informacgdo é um elemento-chave para a alocacdo eficiente de recursos e para
o crescimento da economia. A auséncia ou a insuficiéncia de informacao e/ou a sua falta de
transparéncia, impede a melhor alocacdo dos recursos disponiveis (Bushman e Smith, 2001).

Todavia, em quantidade e em qualidade, os dados revelados sdo imperfeitos, e a sua obtengao
incorpora custos. Deste modo, surgem, naturalmente, niveis de assimetria de informacao, que
s0 podem ser alterados através de uma correta estratégia seguida pelas empresas (Stiglitz,

2000).

2. Factores que explicam a divulgacao de informacao

Chow e Wong-Boren (1987), estudaram a questdo, tendo analisado as praticas de disclosure
voluntério de informagdes financeiras de uma amostra de 52 empresas mexicanas. O trabalho
utilizou uma métrica composta por 24 itens e testou a relacao entre as praticas de disclosure o
tamanho, endividamento e a propor¢do de ativos intangiveis da empresa.

De acordo com os autores, entre essas trés varidveis, apenas o tamanho da empresa apresentou
uma relacdo positiva e estatisticamente significativa com as praticas de disclosure.

Por seu lado Cooke (1989) investigou a relagd@o entre as praticas de disclosure de uma amostra
de 90 empresas Suecas no ano de 1985. A metodologia que usou foi composta por um total de
224 itens e incluia itens de natureza obrigatdria e voluntdria.

A pesquisa também encontrou relacdo direta entre o tamanho das empresas e as praticas de
disclosure. O trabalho de Cooke (1989), apontou ainda evidéncias de uma relacdo positiva
entre a presenca das empresas Suecas em bolsas de valores internacionais

(internacionalizacao) e as praticas de disclosure.
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Numa investigagdo realizada com uma amostra de 102 empresas francesas no ano de 1995,
Depoers (2000) encontrou uma relagdo estatisticamente significativa entre as praticas de
divulgacdo de informacdo, medidas mediante uma métrica composta por 65 tipos de
informacao, a dimensao, internacionalizac¢do e os custos de propriedade.

Patel, Balic e Bwakira (2002) realizaram um estudo cross-culture sobre as praticas de
divulgacdo de informacdo utilizando uma amostra composta por 354 empresas de 10 paises
emergentes. Dentre essas empresas, 24 eram brasileiras. Os autores utilizaram o ranking de
disclosure elaborado pela Standards & Poors. Os resultados dessa pesquisa evidenciaram que
as empresas de paises da Asia e do Leste Europeu sdo mais transparentes que as empresas da
América Latina.

Archambault e Archambault (2003) realizaram um estudo recorrendo a uma amostra de
empresas de 33 paises emergentes, incluindo sete brasileiras. Para avaliar as praticas de
divulgacdo de informacdo por parte das empresas, os autores utilizaram um ranking elaborado
pela International Accounting and Auditing Trends que inclui informagdes de caréter
obrigatdrio e voluntario.

As anélises dos resultados evidenciaram que além de fatores especificos da empresa, o

disclosure corporativo, também, € influenciado por fatores culturais e politicos.

3. Beneficios atribuidos a divulgacao de informacao voluntaria

De acordo com Leuz e Wysocki (2008), a divulgacdo de informacdo por parte das empresas
permite equilibrar o conhecimento que os diferentes atores dos mercados t€ém da empresa em
questao.

Em segundo lugar, a divulgacdo de informacdo por parte das empresas reduz a incerteza
relativamente ao valor de uma determinada empresa, o que obviamente reduz a vantagem de
informacao que os investidores mais informados teriam.

A assimetria de informacgdo, que estd diretamente relacionada com os custos de agéncia
(Adrem (1999); Leuz e Verrecchia (2000) e Oxelheim (2006)), explica que a empresa pode
ser alvo de uma avaliacdo mais desfavoravel, ou seja menor, tendo em conta aquilo que é a
percep¢do dos seus gestores e acionistas, em virtude do prémio de risco que os investidores
tém de considerar (Lang e Lundholm1996; Hope 2003; Miller e Bahnson 2004; Prencipe
2004, Oxelheim 2006).
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De acordo com Einhorn (2005), os investidores racionais, determinam o valor de uma
determinada empresa com base em toda a informacdo disponivel. Deste modo, para uma
determinada empresa, aumentar o nivel de transparéncia significa potenciar avaliacio mas
vantajosa da empresa e deste modo um valor (pelo menos potencial) mais elevado da
companhia no mercado de capitais.

Mas este ndo € o unico beneficio detectado pelos autores. De acordo com outros trabalho de
investigacdo (Gibbins et al. 1990; Lev 1992; Skinner 1994; Botosan 1997; Miller 1998; Healy
et al. 1999; Leuz e Verrecchia 2000; Healy e Palepu 2001; Watson et al. 2002; Emmanuel e
Garrod 2004; Miller e Bahnson 2004), a divulgacdo de mais informagdo por parte das
empresas cotadas acaba por ter reflexos nos custos de financiamento. Demonstraram estes
autores que a divulgacdo de mais informagdo e mais detalhada permite uma maior apeténcia
por parte dos investidores em aplicar o seu dinheiro nas respectivas empresas.

De acordo com Diamond e Verrecchia (1991), e Kim e Verrecchia (1994) a divulgacdo de
informacdo por parte das empresas cotadas ao reduzirem a assimetria entre os investidores
(como ja vimos), tendem a criar a percepcdo que os titulos, em cada momento, refletem
melhor o verdadeiro valor do titulo, aumentando por isso a liquidez das acOes
transaccionadas.

Outros trabalhos, nomeadamente os que foram desenvolvidos por Healy, Hutton, and Palepu
(1999) chegaram a conclusdo que as empresas, que t€m politicas de divulgagdo de mais
informacdo ao mercado, tendem a obter uma maior valorizagdo das acOes face aos lucros
obtidos.

Bhushan (1989, 1989) e Lang e Lundholm (1999) argumentam que se uma parte da
informacao privada, ou seja, detida normalmente apenas pelos gestores, ndo € revelada aos
analistas, 0s custos que estes incorrem na procura dessa informa¢do aumentam, logo t€ém um
menor incentivo para analisar essa empresa. Assim sendo, tendem a produzir menos
informacdo sobre a companhia e deste modo menos investidores podem olhar para essa

alternativa de investimento.

4. Desvantagens competitivas atribuidas

Mas a divulgacao de mais informacao e mais detalhada por parte das empresas, se beneficia a
tomada de decisdes por parte dos varios stakeholders, potencia também, nos agentes

responsaveis pela gestdo da empresa um imenso desconforto, uma vez que coloca a nu a
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estratégia da companhia, abrindo aos concorrentes o livro onde estdo guardados os mais
importantes segredos da empresa, nomeadamente as suas opcdes estratégicas (Ijiri 1983).

Por outro lado, e para além da consideragdo dos impactos estratégicos, é de notar que a
reducdo da assimetria da informagdo entre os varios atores, através de producdo de mais e
mais detalhada informagdo, provoca um aumento de dos custos da empresa.

Ou seja, para além dos 6bvios custos de producio e de publicacdo da informacdo, temos de
considerar os custos que derivam das desvantagens competitivas em que a empresa se coloca
(Ijiri 1983; Cooke 1989; Healy et al. 1999; Emmanuel e Garrod 2004; Prencipe 2004;
Cormier et al. 2005).

A divulgacdo de informacgdo por parte das empresas cotadas tem colocado em cima da mesa
outras questdes relacionadas com as desvantagens competitivas potenciais.

Patrick Jenkins (Jenkins, 2012) abordava recentemente a questao num artigo de divulgacdo no
Financial Times, realcando que duas dezenas das maiores instituicdes de crédito a nivel
europeu chegaram a ter uma reunido, classificada de secreta, com o objectivo de discutir um
plano que evite o dominio das trés principais agéncias de notacdo, no acesso a informacdo
destas instituicdes. Claramente estas institui¢des financeiras sentem-se ameacadas com a
prética que estd a ser seguida de divulgacdo de informacdo considerada estratégica.

Alguns bancos defendem mesmo a alteracdo da politica de divulgacdo de informacao,
nomeadamente a Standard & Poor’s, Moody’s e Fitch, de forma reduzir os niveis de
desvantagens competitivas a que estdo expostos, mas também como forma de nivelar a
informacdo que estes trés atores recebem, face aos restantes players do mercado financeiro.
Uma outra questao que tem vindo a ser abordada (Ivashina e Sun, 2010) diz respeito a relacao
que existe entre empresas que atuam ao mesmo tempo como financiadores e como gestores de
grandes massas de investimento (fundos de investimento, hedge funds, entre outros).

E o caso dos grandes bancos que tém acesso a relevante, nomeadamente através das operacdes
de concessao de crédito ou de montagem de operacdes de acesso aos mercados financeiros.
Essa informacdo é muitas vezes partilhada internamente com os departamentos que aplicam
os fundos dos clientes — ficando em vantagem face a outros fundos de investimento que nao
dispdoem de atividades de banca -, colocando questdes relativamente aos limites que a

informacdo deve ser utilizada.
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5. Um equilibrio entre vantagens e desvantagens competitivas

Mas entre vantagens e desvantagens, Verrecchia (1983) afirma que apesar de ser um facto os
investidores acreditarem que existe alguma racionalidade na opc¢do dos gestores em reter a
divulgacdo de algumas noticias (normalmente as que t€ém impactos negativos), a verdade é
que a gestdo terd sempre em conta que os custos de ndo divulgagdo ou divulgacdo parcial
dessa informagdo, penalizam a prazo a propria empresa.

Na verdade, os investidores tendem sempre a interpretar a auséncia de informacdo, e nem
sempre da forma ou no sentido que seria mais vantajoso para a empresa. Na verdade as
empresas que tendem a comunicar ao mercado mais informagao e mais detalhada, mesmo que
esta contenha por vezes mads noticias, tendem, a prazo a ser reconhecida como mais crediveis,
obtendo ganhos de confianga por parte dos vérios atores dos mercados financeiros (Skinner
1994).

Outros trabalhos (Ness e Mirza 1991) defendem que os gestores tendem a potenciar a
divulgacdo de informacao, até porque as vantagens associadas superam os custos relacionados
com a divulgacdo (producao, divulgacado e custos competitivos).

Einhorn (2005) chegou a conclusdo que os gestores tendem a optar pela divulgagcdo voluntaria
de informacdo, uma vez que percebem que essa op¢do favorece o seu objectivo — e sobretudo
dos seus acionistas -, em maximizarem a capitalizacao bolsista da empresa.

Ponto curioso na anélise da estratégia seguida pelas empresas cotadas no que diz respeito a
divulgacdo de informacdo, tem que ver com a resposta que estas assumem, perante as
exigencias dos reguladores.

Sempre que os agentes que policiam os mercados sugerem ou determinam um nivel mais
elevado de difusdo de informagdo por parte dos emitentes, as reagdes destes sdo sempre
negativas. Os argumentos assentam basicamente em duas linhas: as exigéncias aumentam os
custos de producdo da informacao, e produzem desvantagens competitivas.

Mas paradoxalmente, as exigéncias impostas pelos reguladores no que diz respeito ao
aumento da informacao (obrigatéria) divulgada pelas empresas conduz a um aumento também
da informagdo voluntaria disponibilizada.

De acordo com alguns autores (Einhorn 2005; Holland 2005; Linnala 2005), a explicagdo
assenta no facto de as empresas tendem a assumir as determinacdes dos reguladores como
necessidades bdésicas, digamos minimas, dos vdrios atores dos mercados, aumentando deste

modo a informag¢ao voluntdria divulgada.
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Hermalin, B. E. e Weisbach, M. S. (2012) tentam encontrar um ponto de equilibrio que
explique a adop¢do de uma determinada estratégia de divulgacdo de informacdo deforma
voluntdria.

Assim sendo, afirmam os autores, existe um ponto de equilibrio entre os dois lados da
questdo, nao sendo certo que a divulgacdo de mais informagdo e mais detalhada conduza

sempre a vantagens claras.

6. Questoes de investigacao e metodologia

Com a presente investigacao pretende-se responder as seguintes questdes:

1) Qual a dimensdo da informag¢do voluntdria divulgada pelas empresas portuguesas cotadas
face aos seus pares?

2) Em que medida a divulgacdo de informagdo voluntdria de informacdo por parte das
empresas portuguesas cotadas se alterou entre 2008 e 2010;

3) Quais os factores que explicam a divulgacdo de informacdo voluntdria por parte das
empresas portuguesas cotadas face aos seus pares?

4) Que percepgdes sobre a informacgdo voluntdria divulgada pelas empresas portuguesas
cotadas t€m os stakeholders das respectivas empresas?

A resposta a estas questdes vai ser encontrada recorrendo a andlise da informacao divulgada
pelas empresas (portuguesas cotadas e respectivos pares) através dos respectivos
departamentos de relagdes com os investidores.

Finalmente vamos recorrer a entrevistas junto dos stakeholders para complementar os dados

recolhidos e obter as percep¢des sobre os dados divulgados.

7. Conclusoes

O presente trabalho tem como objectivo proceder a revisdo da literatura no sentido de
enquadrar quais as carateristicas que explicam o nivel de informagdo voluntdria
disponibilizada pelas empresas cotadas e quais as vantagens e as desvantagens competitivas
associadas a divulgacao dessa mesma informacao.

Num momento em que as empresas portuguesas, tém crescentes dificuldades de
financiamento e ao mesmo tempo que sdo — particularmente as empresas cotadas, pela
exposicdo a mercados mais competitivos -, obrigadas a concorrer num contexto financeiro

global, foi nosso objectivo ajudar a perceber que podem ficar numa posi¢do competitiva
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fragilizada se apenas levarem em linha de contas as vantagens competitivas associadas a
divulgagdo de informacao.

Sendo este um pequeno contributo no estudo da importincia de disclosure nas empresas
cotadas portuguesas, pretende-se investigar este tema, comparando as principais empresas

cotadas portuguesas, que constituem o PSI 20, face aos seus pares europeus.
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