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Editorial - VII Encontro dos Investigadores 

ANTÓNIO RAMOS PIRES 

 

O VII Encontro anual da RIQUAL realizou-se no dia 3 de junho de 2016  no Hotel Aqualuz 

em Tróia. Após 2 anos de realização fora, decidimos regressar ao local de origem, prática que 

pretendemos manter no futuro. Assim, nos próximos dois anos o Encontro realizar-se-á nas 

regiões Norte e Centro. O VII Encontro contou com 60 inscrições e 26 comunicações. 

Em 2019 regressaremos a Tróia para o X Encontro, o qual pretendemos comemorar de forma 

adequada. 

Na primeira parte do Encontro foi apresentado um balanço dos recentes desenvolvimentos da 

RIQUAL: 

- Novo site das publicações, que permitirá uma maior visibilidade da Revista TMQ, para 

além de facilitar a sua edição, a disponibilização de instantânea dos artigos e o reconhecimento 

automático dos associados da APQ, e de outros grupos de pessoas;  

- Projetos da Rede, em que destaca a criação do SCOPE (Centro de Estudos para o 

Desenvolvimento Organizacional);  

- Informação sobre os números publicados da revista TMQ e os previstos para 2016;  

- A mesa redonda sobre o que se deve investigar, na sequência do tema do anterior 

Encontro sobre a monitorização da produção científica em Portugal. Continuamos a considerar 

que a RIQUAL deve assumir o papel de observatório da atividade científica em Portugal, pelo 

que voltaremos ao tema em próximos Encontros;  

Na segunda parte, decorreram as sessões paralelas com três sessões da parte da manha e três da 

parte da tarde. 

Na terceira parte foi colocada a questão da Assembleia Geral, que para se realizar de forma 

condigna, os membros devem ser identificados de forma clara. 

Na quarta parte foram apresentados projetos já realizados por membros da RIQUAL e outras 

propostas de projetos futuros, nomeadamente publicações, estudos em curso (Cultura de 

excelência nas IPSS; Abandono da certificação; plataforma de negócios; CAF autarquias) e 

projetos futuros. 

Continuamos a contar com todos. Um agradecimento particular a todos os que ajudaram e 

assumiram responsabilidades na construção da Rede. 

 

António Ramos Pires 

(Editor Coordenador) 
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In search of Value in a Product: A case 

study in the construction industry. 
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Resumo: 
O valor tem um significado muito amplo, podendo variar de disciplina para 

disciplina, resultando por vezes em definições diferentes ou quase opostas. 

Existe a necessidade de encontrar um entendimento comum sobre o valor e de 

todos os fenómenos à sua volta, especialmente ao nível dos negócios, ainda que 

se tenha de cruzar diferentes disciplinas da gestão. As organizações devem focar-

se mais na avaliação do valor que criam, geram e acrescentam, e ainda no que 

destroem e consomem, como abordagem para melhorarem a sua eficiência e 

aumentarem o seu resultado final (do valor). Para esse propósito, devem 

identificar e considerar todas as partes interessadas relevantes e qualificar todas 

as transacções que ocorrem individual ou colectivamente entre si. 

Este artigo pretende apresentar um novo processo analítico, baseado no valor 

que resulta das diferentes transacções entre as várias partes interessadas ligadas 

a um produto, que quantifica e qualifica, respectivamente, as dimensões tangível 

e intangível do valor. Pretende ainda apresentar visões mais específicas dos tipos 

particulares de valor num produto, contribuindo par ao desenvolvimento de uma 

compreensão mais clara do conceito. Finalmente, este artigo pretende disseminar 

o conhecimento sobre duas ferramentas específicas de gestão e de tomada de 

decisão, a Análise do Valor e a Value Network Analysis, promovendo a sua 

utilização entre a academia e profissionais. 

O artigo descreve o processo utilizado na avaliação do valor de um produto para 

a construção, um painel de pedra prefabricado para uso em paredes, e como usar 

os resultados da avaliação no processo de decisão. Dois conceitos de análise 

conhecidos servem de base ao processo: a Análise do Valor e a Value Network 

Analysis. O processo também utiliza os diferentes conceitos de valor, 

relacionados com as dimensões tangível e intangível e os tipos de uso, 

económico, cultural e de percepção. 

Este artigo contribui para uma melhor compreensão do valor nos produtos (bens 

ou serviços) e demonstra a importância de usar ferramentas de gestão 

relacionadas com o valor em processos de decisão.  Ajuda ainda a academia e 

profissionais a desenvolver aplicações do valor noutros campos da gestão, 

tirando vantagem das visões propostas para o seu conceito. 

 

Palavras chave: Atributos, partes interessadas, valor, valor cultural, value 

network. 

 

Abstract: 
Value has a broad meaning, and that may vary from discipline to discipline, 

sometimes resulting in different or almost opposite definitions. There is a need 
to reach a common understanding of value and of all phenomena that come along 
with it, mainly at the business level, even if this may cross some different 

managerial disciplines. Organizations should focus more on the evaluation of the 
value that they create, generate or add, and even destroy or consume, as an 

mailto:mtf@gestaototal.com
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approach to improve their efficiency and increase their final (value) outputs. For 
that purpose, they should identify and consider all relevant interested parties and 

qualify all transactions that occur between each other or among all of them. 

This paper aims at introducing a new analytical process, based on the value that 

is delivered by the different transactions happening among the different 
interested parties connected to a product, which will quantify and qualify the 
tangible and intangible dimensions of value, respectively. It also aims at 

presenting more specific views of particular types of value in a product, 
contributing to the development of a clearer understanding of the concept. 
Finally, this paper has the intension of disseminating the knowledge about two 

particular management and decision making tools, the Value Analysis and the 
Value Network Analysis, promoting their use among scholars and professionals. 

The paper describes the process used in evaluating the value of a construction 
product, a prefabricated stone panel to be used in curtain walls, and how to use 
the evaluation findings in the decision making process. Two known analytical 

concepts serve as the base for the process: Value Analysis and Value Network 
Analysis. The process also makes use of the different concepts of value, regarding 
its tangible and intangible dimensions and use, economic, cultural and perception 

types. 

This paper contributes to a better understanding of the value in products (goods 

or services) and demonstrates the importance of using value related managerial 
tools in the decision making process. It also helps scholars and professionals to 
develop applications of the value in other management fields, taking advantage 

of the proposed views for its concept.  

 

Keywords: Interested parties, cultural value, product attributes, value, value 

network. 

 

 

 

1. INTRODUCTION 
 

Generally, value is understood as expressing the worth of something. But a closer look into 

the existing literature can reveal different types of value, as Jensen (2005) has identified: (i) 

economic value – or value as exchange; (ii) use value – or value as utility; (iii) cultural value 

– or value as meaning and sign; and, (iv) perception value – or value as experience. 

A cross-disciplinary research proves those findings. To Smith (1776) any “good” had two 

different meanings, one expressing the utility of the same particular object, “value in use”, 

and the other, the power that the possession of the object conveys to purchase other goods, 

“value in exchange”. [Aristotle (384-322 B.C.) was the first to differentiate between a use 

value and an exchange value of goods. (Politics, Book I.)].    

The consumer or user is at the center of this inter-relation of different types of value in the 

same good, leading value to be understood as a perception function, represented by the 

equation “customer perceived value = perceived benefits/perceived sacrifice” (Ravald and 

http://en.wikipedia.org/wiki/Aristotle
http://en.wikipedia.org/wiki/Use_value
http://en.wikipedia.org/wiki/Use_value
http://en.wikipedia.org/wiki/Exchange_value
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Gronroos, 1996). Another way to view the issue, supported by Anderson, Narus and Kumar 

(2007), is that “customer perceived value = customer benefits – customer sacrifices”, 

arguing that this is easier to be understood by individuals and businesses. We should note 

that perceived value differs from “desired value”, where the last represents what the 

customer wants to happen and the first represents what the customer has obtained or that it 

has happened. Desire value can take two aspects: value in use and possession value (Flint, 

Woodruff and Gardial, 1997).  

According to Clawson and Vinson (1978), in order to investigate consumer’s product 

valuation, it is necessary to integrate cultural values, personal values, consumption values, 

and product benefits. Cultural values are related to how cultural, social and familial 

environments affect the formation and development of individual beliefs, also called 

“society core values” (Engel, Blackwell and Miniard 1990), which are implanted into 

individuals naturally through socialization and education. Personal values are the 

individuals’ beliefs about what are desirable for themselves, therefore self-centered, and 

deriving from, and modified through personal, social, and cultural learning (Clawson and 

Vinson, op. cit.). Rokeach (1973) divides “human values” into two types: terminal (or end-

state), beliefs about goals that people strive for, like self-fulfillment and enjoyment in life, 

and instrumental (or means), beliefs about desirable ways to attain those terminal values, 

like owning a luxury car or going to an entertainment. Personal values correspond to 

terminal values, while instrumental values are comparable to values of desirable “activities”. 

According to Sheth, Newman and Gross (1991), people achieve personal values, or goals, 

through actions or activities, such as social interaction, economic exchange, possession, and 

consumption. 

Consumption values refer to subjective beliefs about desirable manners to attain personal 

values, therefore being instrumental in nature. Product benefits refer to what customers 

benefit from buying, using or consuming a product (Hooley and Saunders 1993). In the 

customers’ perspective, product benefits are not the same as product attributes (Day, 1990; 

Peter and Olson, 1990). In a competitive market, products have many attributes, such as 

features, durability, quality, style, symbolism and related services, in addition to the basic 

provided benefits. I will return to the issue of benefits later on. 

According to Boztepe (2007), value can be something assigned by the user, being 

independent of the product’s physical qualities, or embedded in the object and recognized 

by the user. This leads to the view of a philosophical branch concerned with the theory of 

value, known as axiology, which posits a bipolar distinction between objectivism and 

subjectivism (Frondizi, 1971). Positioning value as inherent in an object, prior to any subject 

interaction or evaluation, is an objectivist view. On other hand, if it is the user understanding 
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that prevails, including many factors under consideration, it can be seen as a subjectivist 

view. This dichotomy between objectivism and subjectivism views leads to a discussion 

between tangible or intangible, use or emotion, and utility or esteem, which I will address 

later, together with the issue of measuring value. 

This continued “consumer perspective” creates a need to understand consumers in a much 

wider extension. One of the many ways to understand users’ needs, as consumers, is 

studying their specific functional and emotional needs and, consequently, transforming 

those into product attributes or functionalities (Fernandes, 2011). Value Analysis (VA) 

contributes to that understanding through a process of functional analysis (FA) and function 

costing (Miles, 1972), determining the relation between the satisfaction of needs and wants 

and the resources utilized, being this relationship called “value”. According to the European 

Norm EN 1325:2014 value is the “measure which expresses how well an organization, 

project, or product satisfies stakeholders’ needs in relation to the resources consumed”. On 

the other hand, according to the SAVE International Value Standard (2007) value is 

“defined as a fair return or equivalent in goods, services or money for something exchanged. 

Value is commonly represented by the relationship: Value  Function/Resources”.  Both 

version of the same concept of value were initially mostly based on the satisfaction of the 

user’s needs, but it has been developing into the concept that value also counts to all other 

stakeholders in the same manner (Value Management Handbook 1995; European Norm EN 

12973:2000). 

If we consider that all stakeholders have some kind of interest in a product and its life cycle, 

that opens an opportunity to determine who out of the same stakeholders will be affected 

positively (positive value) and who may be impacted negatively (negative value) by the 

value subject. In the same fashion, different stakeholders may take advantages and benefits, 

from some attributes or functions of the product and its life cycle, in utility (tangible/use 

value) or emotional terms (intangible/esteem value). 

Lay (op. cit.) proposes a typology of benefits, related to products, that consumers may derive 

from possession or consumption, including eight generic product benefits: functional, 

social, affective, epistemic, aesthetic, hedonistic, situational, and holistic. Benefits are what 

consumers and users take out of product attributes. Fernandes (2015) proposes, “attribute is 

a permanent or timely condition of a solution (product) to some consumer need” (p.785). 

Attributes are properties, predicates, features, dimensions, characteristics or even 

independent variables, depending of the context that defines the product. Assuming that 

“value=benefits/sacrifice”, we may accept that attributes can be related to benefits and to 

sacrifices. Attributes that are benefits may be “resistance”, “duration”, “design”, 
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“accessibility”, “taste”, “sound” or “pleasure”. Attributes that are sacrifices may be “cost”, 

“assemblage”, “transportation”, “storage” or “displeasure”.  

Still according to Fernandes (op. cit.), attributes can be of utility, related to use value, or 

emotional, related to cultural value. The former are tangible in its form and the last are 

intangible. 

Attributes are representations of service functions, which are what provides answers to 

consumer needs. These must follow also the tangible and intangible form, like it happens 

within attributes. Therefore, functions can be: (i) of use, providing answers mostly to utility 

attributes, but also may provide answers to emotional attributes in particular circumstances; 

and, (ii) of esteem, providing answers only to emotional attributes  (op. cit.).  

At a further level, service functions are served by product functions, meaning what the 

product does in order to deliver the service function. The product functions can be: (i) 

technical, mostly related to use service functions, but in some special circumstances also 

related to esteem service functions; and, (ii) cultural, only related to esteem service functions 

(op. cit.) 

All these concepts were accepted and applied by the participants in the project under 

analysis in this case study. 

 

 

2. Methodology  
 

2.1. Methodology applied in the development of a new product. 
The methodology applied in a normal exercise of new product development is based on the 

following activity flow: 

a) First, the project team performs a Value Network analysis to identify all interested 

parties and all possible tangible and intangible transactions between them (Allee, 

2000). 

b) Second, the project team identifies all “interactions” that may exist within the value 

subjects (solution under development) at three different levels: (i) human utilization; 

(ii) connections with other systems and sub-systems; and, (iii) connections with other 

elements of the surrounding environment (EN12973:2000). 

c) Third, the project team identifies all potential “attributes”, of utility or emotional 

nature, that consumers or users will may find in the future solution.  

d) Fourth, all attributes are transformed into “service function”, of use or esteem nature. 

e) Fifth, all service functions are derived into “product functions”, of technological or 

cultural nature, needed to deliver the former. 
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2.2. Methodology applied in reverse order in the case study. 
A some how reversed process was applied in de development of the solution under study in 

this paper, based on the following activity flow: 

a) First the project team developed a set of activities in experimental assemblage and 

testing (applied R&D) on the potential solution. When the solution was basically 

defined, the possibility of a value study aroused, with the objective of improving the 

final product, and the project team was involved in a value analysis study. At this 

stage, most of the “product functions” were defined and accepted by the project team. 

However, there was no clear understanding of their connection to related users 

functions, which led to the identification of service functions, as next. 

b) Second, the project team identified some of the main “interested parties” in the 

solution. Once those were stated, the team identified the potential future 

“transactions” and “interactions” between the interested parties and the solution under 

development. 

c) Third, the “service functions” were identified and connected to the previously stated 

product functions, validating that the last were providing answers to the former. No 

product functions were found without any connection with the new stated service 

functions. 

d) Fourth, the project team identified all “attributes”, of “utility” and “emotional” 

nature, that were answered by the service functions. They were classified of utility 

(tangible) or of “emotion” nature (intangible). 

e) Once arrived at this stage, the project team went back to the product functions and 

discussed, one by one, either how to improve their performance or reduce their cost, 

or both, in such a way that no service function would be affected. 

f) The last activity was connecting all attributes to marketing activities, such as the 

creation of pamphlets and catalogs, or the communicational procedures. For that 

purpose, the team used the AIDDA methodology, as developed by Lewis (1903), to 

determine the contents of the marketing outputs. The selling argument triad (attributes 

+ advantages + benefits) was defined and applied to pamphlets and catalogs in order 

to develop a strong interest in the mind of the targeted audiences. 
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3. Case Study 
 

The case study in hand is an Value Analysis exercise done of a new prefabricated stone 

panel, developed by a research laboratory in the ornamental stone industry. The panels are 

composed of two sides stone cladding panels, supported by metallic connectors and tyrants 

that give them the needed strength. The panels have internal insulation to reduce thermal 

and acoustic passage form one side to the other. The panels serve as curtain-walls, internal 

or external, and are flexible to integrate other construction elements, such as doors, windows 

or balconies. Panels can reach seven square meters each, and by connecting to each other 

and to structural elements of the construction, such as pillars and beams, they can cover 

large vertical surfaces.  

 

3.1. Technical testing 
The technical tests performed were as following:  

a) Resistance – a set of tests was performed to evaluate all required resistance parameters, 

according to existing construction regulations, regarding weight and pressure. All final 

results presented were well inside the accepted figures and were accepted by the R&D 

team as good to proceed further within the development of the product. 

b) Insulation – tests on acoustic and thermal resistance were made to verify if the product 

was inside the legal accepted figures. Several potential solutions to solve acoustic and 

thermal needed resistance were considered. The chosen solution was the one with the 

highest resistance at the lowest possible cost. 

c) Other tests were performed to verify the adequatibility of the product in different use, 

application, assembly and transportation situations. All tests were validated and results 

accepted by the R&D team. 

 

3.2. Value Analysis exercise. 
The value analysis exercise was performed  as following:  

a) All “product functions” identified during the R&D phase were stated and 

characterized. This included technical compliances with existing regulations and with 

needs identified as important to users and other interested parties. 
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b) An exercise of Value Network Analysis was performed to identify all “interested 

parties” that might have some individual or collective interest in the product. In the 

exercise the team only considered those interested parties that could have some direct 

interest in the product. 

c) The most important “transactions” among interested parties and consequent 

“interactions” with the product, or other interactions between the product and other 

systems and the environment and context were identified and classified, according to 

the criteria previously mentioned. 

d) Based on the product functions previously identified, the team identified the “service 

functions” and developed an evaluation exercise of their relative importance. This 

consists in determining the relative importance of each function in percentage terms, 

by classifying the importance of each function against all other functions according to 

an accepted criterion (note: the scale adopted varied from “zero” - equally important, 

to 3 – much more important).  

e) A “function cost” exercise was performed. For that purpose, all components were 

identified, the cost of each one was determined, and the participation of those 

components in each function was determined. That led to the quantification of the cost 

of each function. 

f) A comparison of “relative importance vs relative cost” of all identified service 

functions was done, determining situation of equilibrium and of disequilibrium 

between the relative importance and the relative cost of each function. 

g) At this stage, the team needed to connect service functions to transactions and/or 

interactions previously identified. Those connections were made by determining the 

“attributes”, related to service functions of the product that were used or applied during 

the transactions or interactions. The team reached the end of the exercise when each 

line was completed, as shown in a shortened example of the original document, in 

figure 1.  

 

Figure 1. Value Network Analysis and Value Analysis Matrix. (Note: content has been 

altered for information protection purposes) 
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h) The evaluation and the analysis of all information gathered during the previous steps 

provided enough inputs to generate new ideas on some of the solutions previously 

tested and applied during the initial R&D phase. Performance improvement and cost 

reduction were achieve by modifying some product specifications and production 

processes. A quick evaluation exercise determined that those solutions were reducing 

production costs and increasing perceived value in some very reasonable figures (kept 

hidden for the purpose of this text). 

 

3.3. Marketing development 
As part of this project, the team needed to produce marketing material to present the product 

in two international fairs, where potential clients would be present. For that purpose, the 

team developed the full content for the communication media – pamphlets and catalogs, 

based on the description of the attributes and on the respective related service functions (use 

and esteem). The attributes related to the service functions with the highest scores in the 

relative importance exercise were given primordial visibility in the communication. Those 

were of emotional sphere, supported by esteem use functions, and well understood my 

potential clients. The technical details, related to the technical product functions, were 

mostly left for the catalog, to provide information to those interested parties with specific 

need for them. 

The design and construction of the pamphlet and catalog were based on the principles and 

process of the AIDDA methodology (Lewis, 1903). The content followed the selling 

argument triad (attributes + advantages + benefits) in order to present a logical, but also 

emotional sequence, to facilitate the presentation of the product to potential clients. 

 

 

4. Conclusions 
 

Despite the project has started at an advanced stage of the technical development phase, 

with many resistance and other technical tests already done and with a clear vision of what 

the final product would become, the Value Analysis exercise has helped the R&D team in 

being more efficient with the project conclusion. The validation of the value to users and 

other interested parties, also covering different technical options related to assembly and 

insulation, and yet the well cost reduction of some technical product functions were evident 

results of the VA exercise.  
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The most appreciated project outcome was the content developed from the description of 

the attributes and used in the communication media, clearly expressing the most important 

emotional attributes to each of the interested parties, based on the individual value that those 

would benefit from the product. 

It was difficult to quantify the cost reduction obtained with the project, due to the fact that 

all economies were related to solutions that were not worked out prior to the VA exercise. 

In the same way it was difficult to quantify the economical benefit of the content of the 

marketing material, as there was no possible comparison with what would be the output of 

any other solution. However, it was clear that the VA exercise brought clear savings and 

selling benefits to the product, as well as it reduced the experimental time length initially 

targeted. 

Like most other project teams, this one enjoyed the “value Network Analysis exercise”, 

indentifying all interested parties and all transactions among them, and connecting those to 

the attributes of the product through the identified interactions. But what they enjoyed the 

most was the discovery of the relation between emotional attributes and esteem use 

functions, and between the last and cultural product functions. This new perspective about 

the intangible side of a product was very important to the R&D team, especially when the 

team had its main focus on the technical dimension of product.  

This case illustrates how the process used in the Value Analysis exercise can be easily used 

in any other situation, independently of the stage of the product development. Scholars and 

Value Management (VA) professionals can use such process to increase the efficiency of 

Value Analysis exercises and their resulting outputs. 
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Resumo:  
A Lei n.º 31/2002 de 20 dezembro e a avaliação externa reforçaram a 

necessidade das escolas adotarem dispositivos de autorregulação, dando ênfase 

à implementação de processos de melhoria contínua nas organizações 

educativas portuguesas. 

Neste contexto, o presente estudo visa demonstrar o impacto da autoavaliação 

ao longo dos últimos cinco anos no Agrupamento de Escolas Alfredo da Silva 

que tem implementado a CAF (Common Assessment Framework) como 

ferramenta de Gestão da Qualidade. A implementação de um processo 

organizado, fundamentado neste modelo de forma sistemática tem permitido ao 

agrupamento conhecer a sua situação atual, agindo de forma pró-ativa num 

ambiente em forte mudança com alterações sistemáticas das políticas 

educativas. 

O envolvimento da comunidade educativa quer na diagnose quer na 

implementação das ações com vista à melhoria do desempenho pedagógico e 

organizacional tem potenciado dinâmicas de mudança e de inovação, 

contribuindo para uma melhoria significativa da prestação dos seus serviços, e 

consequente melhoria da satisfação da comunidade educativa. 

Em 2015 o agrupamento foi alvo de avaliação externa por uma equipa da IGEC 

(Inspeção-Geral da Educação e Ciência) e denotaram que o agrupamento tem 

vindo a aperfeiçoar as suas práticas avaliativas, considerando o seu processo de 

autoavaliação como um instrumento global ao serviço da melhoria do 

desempenho profissional e organizacional. 

 

Palavras-chave: Autoavaliação, Avaliação externa, Qualidade, Common 

Assessment Framework. 

 

Abstract:  
The Law Nº. 31/2002 of 20 December and the external evaluation increased the 

need of schools to adopt self-regulation devices, emphasizing the 

implementation of continuous improvement processes in the Portuguese 

educational organizations. 

In this context, this study aims to demonstrate the impact of self-assessment over 

the past five years in the Agrupamento de Escolas Alfredo da Silva that have 

implemented the CAF (Common Assessment Framework) as a Quality 

Management tool. 
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The implementation of an organized process, based on this systematically model 

has allowed the school to know their current situation, acting proactively in an 

environment of great changes with constant alterations in educational policies. 

The involvement of the educational community both in diagnosis and in the 

implementation of actions to improve the pedagogical and organizational 

performance has boosted dynamics of change and innovation, contributing to a 

significant improvement in the provision of its services and thereby improving 

the satisfaction of the educational community. 

In 2015 the school was externally evaluated by IGEC (Portuguese Inspectorate 

of Education and Science) and denoted that the school has been perfecting their 

assessment practices, considering their self-assessment process as a global 

instrument for improving the professional and organizational performance. 

 

Keywords: Self-Assessment, External evaluation, Quality, Common 

Assessment Framework. 

 

 

 

 

1. Introdução 
 

A qualidade, a avaliação e a excelência, estão bastante presentes no debate corrente sobre a 

educação no seio da União Europeia (UE). A expansão e globalização 

dos  sistemas  educativos, a exigência da avaliação da qualidade do ensino e a 

obrigatoriedade da prestação de contas (accountabillity) são algumas das razões para, nos 

dias de hoje, merecerem especial atenção no mundo da educação. 

Efetivamente, as organizações internacionais de referência (UE e a OCDE) têm realizado 

estudos e recomendações sobre a qualidade nas escolas. As recomendações do Conselho da 

União Europeia e do Parlamento Europeu produzidas em 2001 realçaram a necessidade de 

incentivar a autoavaliação das organizações escolares como método para promover a 

aprendizagem e melhorar o seu desempenho e qualidade. 

Para Carapeto e Fonseca (2005), a aplicação de sistemas de gestão da qualidade reforçou a 

utilização da autoavaliação como uma prática de avaliação das organizações. Na verdade, a 

autoavaliação permite identificar com clareza o que a organização escolar faz bem (pontos 

fortes) e no que precisa de melhorar (áreas de melhoria). Com efeito, oferece à escola uma 

oportunidade para aprender a conhecer-se a si próprio no sentido de atingir excelência 

através de uma efetiva melhoria continuada (Alaíz, Góis, & Gonçalves, 2003); (Bernardes 

& Miranda, 2004). 

Tal como refere Carapeto e Fonseca (2005), “existem várias razões para uma organização 

pública iniciar um processo de autoavaliação. Mas a razão principal é o interesse que a 

organização pode ter em conhecer, num determinado momento, o nível de insuficiências 

das suas práticas de gestão, a partir de um quadro de critérios que lhe permita elaborar um 
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programa de ações de progresso que conduzam a uma dinâmica de melhoria contínua”. 

Ainda assim, é a Lei n.º 31/2002, de 20 de Dezembro (autoavaliação e a avaliação externa 

tornam-se obrigatórias) e principalmente o programa nacional de avaliação externa com 

início em 2006, que despoletou a adoção de processos de autoavaliação na maioria das 

escolas portuguesas, reconhecendo-se a importância destes mecanismos de regulação na 

melhoria do desempenho das organizações escolares (Clímaco, 2005).  

Nos termos da lei, o objetivo principal é de promover a melhoria, a eficiência e a eficácia, a 

responsabilização e a prestação de contas, a participação e a exigência e a informação 

qualificada de apoio à tomada de decisão. Portanto, a avaliação (seja autoavaliação e/ou 

avaliação externa) constitui-se um importante instrumento de produção de conhecimento 

sobre as diferentes áreas de uma organização escolar, incontornável no atual sistema 

educativo. 

Mais tarde em 2008, o Decreto-Lei n.º 75/2008, de 22 de abril, que revogou o Decreto-Lei 

n.º 115-A/98, de 4 de maio, preconizou o novo modelo de gestão das organizações escolares, 

no sentido de conferir mais visibilidade e uma melhor prestação de contas à comunidade. 

Este Decreto-Lei foi alterado, dando origem ao Decreto-Lei n.º 137/2012 de 2 de julho. 

Por outras palavras, a pressão colocada pela legislação e o interesse efetivo das organizações 

escolares em quererem melhorar a qualidade do seu serviço educativo, fizeram com que a 

autoavaliação fosse considerada um meio de aprendizagem organizativa e de resposta à 

avaliação externa efetuada pela Inspeção-Geral da Educação e Ciência (IGEC). 

Neste contexto, o presente estudo de caso pretende demonstrar o impacto da autoavaliação 

através do modelo Common Assessment Framework (CAF), ao longo dos últimos cinco anos 

no Agrupamento de Escolas Alfredo da Silva (AEAS). Pode questionar-se: A 

implementação do modelo CAF conduz a uma melhoria do seu desempenho? A metodologia 

CAF e os consequentes planos de melhoria permitem responder às exigências da Lei n.º 

31/2002 e aos critérios de avaliação da IGEC?  

 

 
 

2. Modelo CAF 
 

A gestão da qualidade é um tema central na reforma da Administração Pública (Rocha, 

2006). A avaliação com carácter periódico e sistemático é necessária e pode constituir um 

importante contributo para a melhoria contínua dos serviços públicos e simultaneamente 

contribuir para uma maior responsabilização dos órgãos de gestão.  
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Assim, a qualidade e a avaliação são questões de extrema importância para a educação e 

como já referi, são questões extensíveis à generalidade da Administração Pública. 

As organizações escolares portuguesas deparam-se com a questão da qualidade e da 

avaliação com o surgimento da Lei nº 31/2002 de 20 de Dezembro (Lei do Sistema de 

Avaliação da Educação e do Ensino não Superior) que não estabelece o modelo de 

autoavaliação que as organizações escolares devem adotar. Contudo o artigo 7.º menciona 

que o “processo de autoavaliação deve conformar-se a padrões de qualidade devidamente 

certificados”. Assim, colocava-se a dúvida de saber qual será o modelo com padrões de 

qualidade devidamente certificados a implementar. Adicionalmente, a presente lei torna-se 

alvo de discussão nas organizações escolares após a realização do primeiro ciclo de 

avaliação externa levada a cabo pela IGEC (iniciou-se em 2006 e terminou em 2011). De 

acordo com o seu relatório de final do ciclo (Relatório de Avaliação Externa das Escolas: 

Avaliar para a Melhoria e a Confiança – 2006-2011), o domínio relativo à capacidade de 

autoavaliação das escolas constituiu-se como o único domínio em que a classificação 

dominante foi o suficiente (cerca de 50%). De facto, os pontos fracos atribuídos ao fator 

autoavaliação foram em número bastante mais elevado do que os pontos fortes. Foi a partir 

deste momento, que a autoavaliação se tornou um dos temas centrais nas escolas em que se 

debatia o modelo a implementar.  

Carapeto e Fonseca (2005) referem que a primeira etapa é determinar o estado atual da 

organização (diagnóstico) e seguidamente definir o caminho que deve ser seguido (ações de 

melhoria). Dito de outro modo, a autoavaliação destina-se a analisar e descrever o estado 

atual da organização escolar, apoiar as decisões sobre esse diagnóstico e medir os níveis de 

concretização dos objetivos do Projeto Educativo. Independentemente do modelo escolhido, 

a autoavaliação deve ser sensível ao contexto da organização escolar e orientada pelas 

prioridades constantes nos seus documentos estruturantes, ou seja, uma avaliação adaptada 

à sua dimensão educativa e cultural, ao seu ritmo e em função dos recursos disponíveis para 

o desenvolvimento do respetivo processo. 

O objetivo principal é conhecer para melhorar, integrando a autoavaliação como uma prática 

organizacional que permita aos órgãos de direção, administração e gestão tomar decisões 

fundamentadas. 

Não existindo nenhuma imposição da Lei nº 31/2002 e da IGEC das organizações escolares 

implementarem um determinado modelo de autoavaliação, estas podem decidir o seu 

caminho. Por outro lado, as organizações escolares muitas vezes têm incertezas quanto à 

escolha do modelo. Os seus documentos estruturantes auxiliam essa tomada de decisão, 

principalmente ao que se pretende avaliar e o objetivo com que se avalia. 
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Com a criação do modelo CAF em 2000, ou seja, dois anos antes do surgimento da Lei nº 

31/2002, muitos diretores consideraram este modelo como uma ferramenta de autoavaliação 

exemplar.  

Em Portugal a CAF recebeu a designação de Estrutura Comum de Avaliação. É reconhecida 

internacionalmente como metodologia de gestão da qualidade e da melhoria, tendo sido 

concebida no ano 2000 a partir de um trabalho realizado em cooperação com a EFQM 

(European Foundation For Quality Management), a Academia Speyer (Instituto Alemão de 

Ciências Administrativas) e o European Institute for Public Administration (EIPA). É um 

modelo mais simplificado e adequado às características e especificidades dos organismos 

públicos, sendo que o objetivo foi criar um instrumento específico que servisse como base 

para introduzir a qualidade no setor público (CAF 2006). 

Além de centenas de iniciativas de organizações escolares que têm vindo a implementar o 

modelo CAF, evidencia-se, por exemplo, o projeto QUALIS que consistiu numa adaptação 

da CAF ao sistema educativo da Região Autónoma dos Açores, fornecendo às unidades 

orgânicas um instrumento de autoavaliação das mesmas, e o projeto de autoavaliação dos 

Centros de Novas Oportunidades, que resultou da adaptação da CAF às especificidades 

destes centros. 

A CAF tem vindo a ser progressivamente melhorada e adaptada. Existem várias versões 

deste modelo, tendo sido apresentada recentemente a CAF adaptada ao setor da educação 

que se destina a todas as instituições de ensino e formação. A CAF Educação é um modelo 

de autoavaliação e resulta de uma adaptação do modelo europeu da CAF que pretende 

responder às recomendações dos organismos internacionais que têm dado destaque à 

importância da qualidade no sistema educativo (CAF Educação 2013). Em Portugal é a 

Direção-Geral da Administração e do Emprego Público (DGAEP), a correspondente 

nacional da CAF e qualquer organização pública pode utilizar informação e materiais de 

apoio para aplicar a CAF no site da DGAEP (modelo de utilização gratuita). 

A CAF tem vários objetivos, nomeadamente:  

 Criar uma cultura de excelência e de autoavaliação; 

 Orientar as organizações para a implementação do ciclo de PDCA “Planear - 

Executar – Rever - Ajustar”; 

 Realizar a autoavaliação com o objetivo de obter um diagnóstico e definir ações de 

melhoria;  

 Promover o bench learning entre organizações. 

É fundamental referir que Deming (Carapeto e Fonseca, 2005) demonstrou a importância 

da qualidade como responsabilidade de todos, assim como do ciclo PDCA que deve ser 
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aplicado nas organizações, garantido o seu sucesso. Conclui-se, que nos dias de hoje o lema 

é planear, executar, avaliar e ajustar. 

Como ferramenta da Gestão da Qualidade Total, a CAF subscreve os conceitos 

fundamentais da excelência, procurando melhorar o desempenho das organizações públicas 

com base nestes princípios: 

 

Figure 1 –  Princípios da Excelência 

 
 

Fonte: CAF Educação 2013 

 

Estes princípios fazem a diferença entre as organizações públicas burocráticas tradicionais 

e a organização orientada no sentido da Qualidade Total (CAF Educação 2013). 

O modelo CAF consiste na relação de causa-efeito entre os meios (a forma como as 

atividades/práticas são desenvolvidas) e os resultados (o êxito obtido pela boa aplicação e 

conjugação dos meios), bem como na informação de retorno (feedback). A figura seguinte 

ilustra o modelo CAF. 
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Figure 2 –  Modelo CAF 

 
Fonte: CAF Educação 2013 

 

 

A CAF apresenta uma forma estruturada de analisar a organização, com incidência nas suas 

dimensões nucleares visando a identificação de pontos fortes e áreas de melhoria, permitindo 

aos órgãos de gestão delinear e redefinir novas orientações estratégicas. 

Em síntese, a CAF constitui um ponto de partida para a melhoria contínua da organização, 

proporcionando momentos de reflexão crítica e construtiva. O uso do modelo de forma 

sistemática tem permitido as organizações conhecerem a cada momento a sua situação atual, 

agindo de forma pró-ativa num ambiente em forte mudança e instabilidade.  

Adicionalmente, uma organização escolar ao optar pela implementação da CAF, pode requerer 

o Reconhecimento Público – Committed to Excellence in Europe (primeiro nível de Excelência 

da EFQM – European Foundation For Quality Management – Modelo que deu origem ao 

Modelo da CAF). Este nível de excelência é atribuído pela APQ (Associação Portuguesa para 

a Qualidade). 

O Reconhecimento pela EFQM permitirá o orgulho da comunidade educativa ao construir uma 

organização escolar reconhecida, a nível nacional e europeu, como uma entidade 

“comprometida com a excelência” e potenciadora de maior sucesso educativo e do seu 

importante papel de cidadania.  
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3. Metodologia 
  
O presente estudo de caso procura demonstrar o impacto da autoavaliação ao longo dos últimos 

cinco anos no AEAS que tem vindo implementado a CAF. 

O AEAS situa-se no concelho de Sintra abrangendo os extremos das freguesias de Rio de 

Mouro e de S. Pedro de Penaferrim e é composto pela escola sede (2º e 3º Ciclo), quatro escolas 

com educação pré-escolar e o 1.º ciclo, três com 1º ciclo e um jardim de infância. 

O contexto social deste agrupamento é marcado pela diversidade e heterogeneidade. O nível 

económico dos agregados familiares, com a maioria dos pais com situação face ao emprego 

definida e fruto das inúmeras empresas que se têm sedeado nesta zona, tem registado uma 

melhoria. Deste modo, as expectativas dos pais/encarregados de educação relativamente aos 

seus educandos têm também aumentado. No entanto, o contexto social das famílias dos alunos 

do agrupamento continua marcado por acentuadas assimetrias. A zona geográfica de influência 

do agrupamento regista ainda núcleos muito degradados sem as condições mínimas 

asseguradas, contrastando com novas urbanizações e condomínios, habitados sobretudo pela 

classe média ou média alta. 

O AEAS é composto por um total de cerca de 1700 alunos desde a educação pré-escolar ao 3º 

CEB e dispõe de 145 docentes e 56 funcionários. 

Em 2009/2010 o AEAS foi avaliado pela primeira vez pela IGEC no âmbito do programa 

nacional de avaliação externa das escolas. Dos cinco domínios avaliados, a capacidade de 

autorregulação e melhoria do agrupamento teve a classificação de suficiente e foi referido no 

relatório “A falta de um processo de autoavaliação, devidamente estruturado e que tenha um 

impacto determinante no planeamento e o fraco envolvimento da comunidade educativa no 

processo de autorregulação do Agrupamento” (Relatório de Avaliação Externa, 2009). Nos 

restantes domínios tiveram classificações muito diferentes: 

 Resultados: Bom 

 Prestação do serviço educativo: Bom 

 Organização e gestão escolar: Muito Bom 

 Liderança: Bom  

Deparando-se com a classificação de suficiente no domínio da autoavaliação, o AEAS procurou 

apoio externo de forma a transformar o seu processo cíclico, sistemático e abrangente, 

analisando as diferentes dimensões e envolvendo a comunidade educativa com o objetivo de 

implementar ações de melhoria com consequências no processo de ensino e de aprendizagem. 
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Deste modo, a diretora decidiu investir na formação da equipa de autoavaliação, optando pelo 

modelo CAF e por isso, o presente estudo de caso surge como experiência de formadora e 

“amigo crítico” no projeto de autoavaliação do AEAS desde 2010 até ao momento atual. A 

pouca formação existente nesta área, a falta de recursos humanos e de tempo, levaram a que o 

AEAS recorresse ao apoio de agentes externos com o saber técnico sobre a avaliação, sistemas 

de gestão de qualidade, processos de melhoria contínua e trabalho de equipa.  

Primeiramente, a equipa de autoavaliação foi reforçada com elementos representativos de todos 

os setores da comunidade educativa. Foi delineado um plano estratégico e a adaptação do 

modelo CAF à realidade do agrupamento e ao sistema educativo português. 

Na figura seguinte está representada a estrutura da CAF adaptada em que as caixas identificam 

os nove critérios agrupados por meios e resultados que a organização escolar teve em conta na 

autoavaliação: 

 

 

Figure 3 –  Adaptação do Modelo CAF  

 

Fonte: Adaptado da CAF 2006 
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O critério dos Processos avalia essencialmente o ensino e aprendizagem (processo chave), o 

critério 6 foi adaptado para alunos e pais/encarregados de educação e o último critério tem em 

conta os resultados escolares dos últimos anos letivos (mínimo dois anos letivos para analisar 

a evolução). Adicionalmente, os critérios e subcritérios foram adaptados para a linguagem e 

conceitos subjacentes ao sistema educativo português. 

O AEAS efetuou até ao momento dois diagnósticos (2010/2011 e 2012/2013), intercalado com 

a implementação de planos de melhoria. Para ambos os diagnósticos, foi utilizada a seguinte 

metodologia (figura 4): 

 

Figure 4 –  Adaptação do Modelo CAF  

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Em primeiro lugar, para ambos os diagnósticos, a equipa de autoavaliação definiu os 

indicadores para os diversos subcritérios da CAF, tendo em conta as especificidades do AEAS 

através da análise dos seus documentos estruturantes e o relatório de avaliação externa de 2009. 

Estes indicadores foram alvo de avaliação através de questionários e de grelhas de 

autoavaliação (identificação de evidências recorrendo à pesquisa documental e ao 

conhecimento de cada elemento da equipa sobre a realidade do agrupamento).  

No ano letivo 2012/2013 (2º diagnóstico organizacional), a equipa decidiu aplicar os 

questionários ao universo do pessoal docente e pessoal não docente do agrupamento. 

Relativamente aos alunos e pais/encarregados de educação, aplicaram-se os questionários a uma 

amostra representativa do seu universo (considerado o total de alunos por ano e turma) 

utilizando o método de amostragem casual, aleatória simples. A seleção dos alunos e 

pais/encarregados de educação foi realizada aleatoriamente (intervalo de confiança a 95%), para 
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que todos tivessem a mesma oportunidade de serem selecionados, utilizando o processo 

aleatório de passo fixo. 

Foram elaborados vários tipos de questionários de acordo com o público-alvo e o nível de 

ensino:  

 PD (Educação Pré-escolar, 1º CEB e 2º e 3º CEB); 

 PND (Educação Pré-escolar, 1º CEB e 2º e 3º CEB); 

 Alunos (1º CEB – 3º e 4º ano e 2º e 3º CEB); 

 Pais/Encarregados de educação (Educação Pré-escolar, 1º CEB e 2º e 3º CEB). 

O modelo de questionários resultou da adaptação de um dos questionários disponíveis na página 

eletrónica da DGAEP e elaborado pelo EIPA. 

Os questionários do pessoal docente e não docente incidiram sobre os nove critérios da CAF 

(avaliação abrangente da organização), com perguntas fechadas onde o inquirido tinha de 

escolher entre respostas alternativas e perguntas abertas que requeriam uma resposta construída 

e escrita pelo inquirido sobre os pontos fortes e as oportunidades de melhoria para cada critério. 

Os questionários incluíam uma área de caracterização estatística (idade, antiguidade, género, 

entre outros). A escala utilizada foi uma escala ordinal com respostas sobre frequência e 

avaliação (escala de 0 a 10 com opção de não sabe).  

Foi decidido pela equipa que a inquirição seria feita através de uma plataforma de questionários 

online. Para isso, realizaram-se várias sessões de sensibilização cujo objetivo era informar de 

forma eficiente o projeto de autoavaliação, explicar o processo de inquirição (funcionalidade 

dos botões da plataforma, o período de inquirição, entre outros) e construir a confiança 

relativamente às alterações e impactos decorrentes da autoavaliação.  

Os questionários dos alunos e pais/encarregados de educação incidiram sobre o critério 6 da 

CAF (resultados orientados para os alunos e pais/encarregados de educação), com perguntas 

fechadas onde o inquirido tinha de escolher entre respostas alternativas e perguntas abertas que 

requeriam uma resposta construída e escrita pelo inquirido sobre as oportunidades de melhoria 

(o que faltava para a opinião muito favorável do inquirido). Os questionários incluíam também 

uma área de caracterização estatística (idade, género e ano). A escala utilizada foi uma escala 

ordinal com respostas sobre frequência e avaliação (escala de 0 a 10 com opção de não sabe). 

Foi decidido pela equipa que a inquirição seria feita através de uma plataforma de questionários 

online para os alunos, mas para os pais/encarregados de educação a inquirição seria em suporte 

de papel. 

As respostas aos questionários foram facultativas, anónimas e confidenciais. 

As grelhas foram elaboradas com base nos indicadores definidos pela equipa por ciclo 

(Educação Pré-escolar, 1º CEB e 2º e 3º CEB). Para o seu preenchimento, a equipa teve de 
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refletir sobre as práticas e resultados do agrupamento, combinando várias fontes e processos de 

recolha de informação: pesquisa documental, a observação direta, entre outros. O objetivo foi 

de encontrar evidências para justificar a pontuação atribuída a cada indicador (o sistema de 

pontuação utilizado foi o sistema de pontuação clássico da CAF, com as devidas alterações 

adaptadas às organizações escolares). Através da identificação de evidências, cada elemento da 

equipa participou no preenchimento das grelhas chegando, de forma consensual, a um resultado 

final, identificando os pontos fortes e oportunidades de melhoria para cada critério e subcritério 

da CAF. 

Na globalidade, através dos diagnósticos realizados, verificou-se que o número de pontos fortes 

superaram sempre os pontos a melhorar e, apesar do meio onde o agrupamento está inserido 

condicionar os seus resultados, esta demonstrou uma boa aplicação dos meios disponíveis. De 

acordo com os dois relatórios de autoavaliação, a equipa manteve um forte comprometimento 

com todo o processo e um grande nível de motivação e coesão. Realizou todas as tarefas, 

cumpriu sempre os prazos definidos para a sua concretização e promoveu, junto dos seus pares, 

a importância do processo de autorregulação da instituição. Trabalhou sempre em estreita 

colaboração com todos os elementos da direção e obteve igualmente um destacável apoio do 

“amigo crítico”. Consideraram que o primeiro ciclo de autoavaliação com o modelo CAF 

constituiu uma informação imprescindível à melhoria da gestão e à fundamentação de tomadas 

de decisão e a adesão da comunidade educativa foi muito significativa. Tendo como base o 

diagnóstico obtido, elaborou-se o primeiro Projeto de Ações de Melhoria (PAM). A priorização 

das ações de melhoria baseou-se na aplicação da matriz da CAF e de GUT (Gravidade; 

Urgência; Tendência). As ações de melhoria foram priorizadas de acordo com a urgência da 

ação de melhoria, a capacidade de mobilizar os recursos necessários e a dependência (ou não) 

de fatores externos à organização escolar, a tendência da ação de melhoria piorar, ou seja o 

potencial de crescimento do problema, a avaliação da tendência de crescimento, redução ou 

desaparecimento do problema e o impacto da ação na melhoria da satisfação da comunidade 

educativa. 

Feita a priorização, implementaram-se três ações de melhoria:  

 Melhorar a articulação horizontal e vertical do agrupamento para a promoção dos 

resultados escolares 

 Melhorar a comunicação do agrupamento 

 Melhorar o espaço de convívio/bar dos alunos 

Na senda do trabalho efetuado, o AEAS decidiu recomeçar mais um ciclo avaliativo através do 

modelo CAF em 2012/2013, com o objetivo principal de dar continuidade à melhoria nas áreas 

identificadas no diagnóstico do agrupamento, produzindo reflexos na implementação do seu 
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Projeto Educativo, em prol da sustentabilidade de uma organização pró-ativa, reflexiva e 

colaborativa na resolução dos problemas/necessidades identificados. Assim, a partir do 

diagnóstico em 2012/2013 foram delineadas, priorizadas e divulgadas outras quatro ações de 

melhoria, a saber: promover o maior envolvimento de todos os elementos da comunidade 

educativa na melhoria dos resultados escolares; promover a participação e maior compromisso 

da comunidade educativa na vida do agrupamento; dar continuidade à articulação vertical e 

horizontal do agrupamento para a promoção dos resultados escolares e dar continuidade à ação 

de melhoria da comunicação do agrupamento. Cada uma dessas ações foi coordenada por 

docentes que integraram a equipa de autoavaliação e operacionalizada por equipas constituídas 

por vários elementos da comunidade educativa.  

Em suma, este processo tem permitido a realização de diagnósticos sucessivos que 

decorreram em planos de melhoria que incluíram as ações a implementar e a definição das 

respetivas estratégias de operacionalização.  

 

 

 

4. Considerações finais 
 

Este estudo de caso pretende realçar a importância das organizações escolares adotarem 

dispositivos de autoavaliação em prol da melhoria do seu desempenho. De facto, a 

autoavaliação tem levado as escolas a questionarem-se sistematicamente sobre o seu estado 

atual, pelo que o seu sucesso tem dependido do empenho de todos os intervenientes, num clima 

de diálogo e reflexão conjunta, entendendo a autoavaliação como um processo de 

desenvolvimento organizacional. Esta é a realidade sentida pelos vários elementos da 

comunidade educativa do AEAS que têm sentido melhorias significativas no seu desempenho, 

constatado nos diagnósticos realizados, que também têm servido para comparar os resultados 

com avaliações anteriores e o impacto das ações de melhoria. 

 

A comparação dos resultados obtidos nos dois momentos de autoavaliação (2011 e 2013) 

permite chegar a algumas conclusões sobre a evolução da perceção dos diferentes elementos da 

comunidade educativa e a evolução da avaliação da equipa de autoavaliação relativamente aos 

vários critérios da CAF:  
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Gráfico 1 –  Evolução através da grelha de autoavaliação do agrupamento 

 
Fonte: Elaboração Própria 

 

 

Da análise do gráfico 1 regista-se uma evolução muito positiva em todos os critérios da CAF, 

especialmente nos critérios de resultados. 

 

Gráfico 2 –  Evolução através dos questionários do agrupamento 

 
Fonte: Elaboração Própria 

 

Da visão de conjunto sobre a opinião da comunidade educativa, ressalta a predominância das 

pontuações positivas para a generalidade dos critérios da CAF e uma sustentabilidade dos 

resultados dos questionários da primeira para a segunda autoavaliação. 

Além disso, através de um estudo baseado em 81 escolas/agrupamento que acompanhei nos 

últimos cinco anos, o AEAS tem obtido resultados muito positivos de acordo com os seguintes 

gráficos: 
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Gráfico 1 –  Posicionamento das médias do agrupamento (grelhas de autavaliação) 

relativamente aos valores máximos, mínimos e médias totais obtidas pelas várias 

escolas/agrupamentos 

 
Fonte: Elaboração Própria 

 

 

 

Gráfico 2 –  Posicionamento das médias do agrupamento (questionários de autavaliação) 

relativamente aos valores máximos, mínimos e médias totais obtidas pelas várias 

escolas/agrupamentos 

 
Fonte: Elaboração Própria 

 

No AEAS, a CAF é considerada uma ferramenta de autoavaliação que permite a participação 

das partes interessadas e a maior vantagem baseia-se no facto de todas as fases serem partilhadas 

e comunicadas à comunidade escolar, garantindo o seu envolvimento e comprometimento 

coletivo no caminho da excelência, criando uma verdadeira cultura da qualidade. 

Evidentemente que o feedback da avaliação externa é um tema fundamental e o seu impacto é 

de suma importância. Uma das grandes vantagens do modelo CAF é não ser incompatível com 

outras metodologias de autoavaliação, quer ao nível da avaliação pedagógica, quer ao nível da 
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avaliação da gestão e do contexto escolar e de estar intimamente interligado com o modelo de 

avaliação externa da IGEC. 

Em 2014/2015 o AEAS foi avaliado pela segunda vez pela IGEC (2º ciclo de avaliação externa) 

e foi reconhecido o esforço notável do AEAS no seu processo de autoavaliação (classificação 

de muito bom, incluída no domínio da Liderança e Gestão). Dos domínios avaliados, a 

autoavaliação foi considerado um ponto forte do agrupamento: “O processo de autoavaliação 

entendido como um instrumento de melhoria das práticas pedagógicas e organizacionais, com 

impacto importante no planeamento da ação educativa e o seu alargamento à vertente do ensino 

e da aprendizagem” (Relatório de Avaliação Externa, 2015). O relatório constata que o AEAS 

superou o ponto fraco na área da autoavaliação e que a equipa revela-se muito motivada e avalia 

os resultados das ações de melhoria implementadas de forma sustentada, aperfeiçoando as suas 

práticas avaliativas. Adicionalmente, refere que o processo de autoavaliação é uma estratégia 

de desenvolvimento organizacional e profissional, focalizado nas áreas de prioridade educativa, 

cujos planos de melhoria têm implicado a melhoria da prestação do serviço educativo e o AEAS 

atualmente revela uma cultura autoavaliativa (Relatório de Avaliação Externa, 2015). 

Como já foi referido, o presente estudo de caso revela que o AEAS tem implementado de forma 

eficaz a CAF como um modelo de excelência e, concomitantemente, tem demonstrado à IGEC 

os efeitos que esta tem na melhoria da qualidade do agrupamento configuradas em práticas de 

excelência e de melhoria contínua. 

Apesar dos constrangimentos exógenos (conjugação de horários da equipa e as políticas 

educativas) e deste processo obrigar a uma mudança, tudo tem decorrido com normalidade e 

continua a ser evidente o empenho e envolvimento da comunidade educativa no processo de 

autoavaliação.  

A qualidade nunca poderá ser um fim, mas um meio de caminhar para a melhoria contínua e 

para práticas de excelência e isso deverá ser um objetivo permanente das organizações 

escolares.  
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Resumo:  
A subcontratação de um serviço implica a transferência de atividades para outra 

organização, supostamente detentora de adequadas competências, concentrando-se 

a organização contratante na sua área de negócio. Esta estratégia procura melhorar 

a qualidade do serviço, acesso à tecnologia, redução de custos e maior 

competitividade. A vantagem para a organização contratante é também a 

concentração nos esforços estratégicos para uma maior eficácia na gestão 

organizacional. Os gestores da manutenção lidam com a tarefa complexa de 

selecionar “os melhores” fornecedores de serviços de manutenção para assegurar o 

correto funcionamento dos sistemas, a sua disponibilidade e fiabilidade e, otimizar 

o seu desempenho orientado para a melhoria contínua, na garantia de requisitos de 

qualidade e satisfação de clientes, tudo isso a custos otimizados. O artigo propõe 

uma metodologia de apoio multicritério à decisão (MCDA) para a seleção de 

fornecedores de serviços de manutenção. A metodologia desenvolvida baseia-se na 

utilização do método ELECTRE I para a ordenação de alternativas, como forma de 

auxiliar os gestores da manutenção, evidenciando as suas preferências através da 

avaliação segundo critérios importantes. Para a validação da metodologia é 

apresentado um caso de estudo na seleção de um fornecedor de serviços de 

manutenção para equipamentos de AVAC num centro comercial. Para além de 

tornar o processo de decisão mais explícito e racional, os resultados obtidos 

comprovaram a eficiência da metodologia, permitindo diminuir a subjetividade 

inerente na decisão. 

 

Palavras-chave: Manutenção; Fornecedores de serviços; MCDA; ELECTRE. 

 

Abstract:  
Subcontracting a service implies the transference of activities to another 

organization which supposedly holds the appropriate skills, focusing the 

contracting organization in its business area. This strategy seeks to improve the 

quality of service, access to technology, cost reduction and increased 

competitiveness. The advantage for the contracting organization is also to focus on 

strategic efforts for greater efficiency in organizational management. Maintenance 

managers deal with the complex task of selecting "the best" maintenance service 
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providers to ensure the correct systems function, their availability and reliability, 

and optimize their performance aiming to continuous improvement, ensuring 

quality requirements and customer satisfaction, all at optimized costs. The article 

proposes a multi-criteria decision aided methodology (MCDA) for the selection of 

service providers. The methodology is based on the use of ELECTRE I method for 

the ranking of alternatives, in order to assist maintenance managers, evidencing 

their preferences through evaluation according to important criteria. To validate this 

methodology, a case study on the selection of a maintenance services provider of 

for HVAC equipment in a shopping centre is presented. Apart from making the 

most explicit and rational decision process, the results proved the efficiency of the 

methodology, allowing to reduce the inherent subjectivity in the decision. 

 

Keywords: Lean Maintenance; KPI; MCDA; ELECTRE. 

 

 

 

 

1. Introdução 
 

Atualmente gerir a manutenção é uma tarefa complexa e compreende o domínio de um vasto 

número de disciplinas, conceitos e técnicas. A seleção de fornecedores de serviços de 

manutenção é uma das atividades mais importantes realizadas pelas organizações, pois o 

desempenho desses fornecedores é essencial na otimização do custo, na garantia da qualidade 

do produto ou serviço e na concretização dos objetivos da organização. Os gestores da 

manutenção têm a responsabilidade de planear, controlar e supervisionar a manutenção e 

melhoria dos métodos de organização que também contribuem para os objetivos gerais dentro 

das empresas (Gonçalves et al, 2015a). 

Na seleção de fornecedores de serviços de manutenção, Cabral (2009) refere ser frequente a 

preferência por organizações com algum tipo de certificado, por exemplo a ISO 9001. O mesmo 

autor acrescenta ainda ser conveniente manter um sistema de avaliação de desempenho que 

proporcione a aferição da sua eficácia na satisfação dos requisitos da organização. A norma NP 

4483 (2008), que define os requisitos de um sistema eficaz de gestão da manutenção, aponta 

que a organização deve avaliar e selecionar fornecedores com base nas suas aptidões para 

prestar o serviço de acordo com os requisitos da organização. 

A industria em geral, assim como grandes estruturas comerciais e de serviços, exigem uma 

manutenção atenta para atender à complexidade tecnológica, às exigências legais e normativas, 

aos requisitos da qualidade, às questões ambientais, aos fatores económicos e competitivos, 

exigindo uma gestão otimizada em sintonia com os objetivos da organização. O modelo de 

manutenção a adotar deverá ser estabelecido em função das características das instalações, 

devendo ser coerente com os ativos físicos existentes e com a sua exploração. Portanto, a 
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decisão pela subcontratação de um serviço de manutenção deverá resultar de uma avaliação 

holística ao contexto da organização.  

A seleção de um fornecedor de serviços de manutenção é um processo que envolve múltiplos 

aspetos (técnicos, organizacionais, económicos, legais, entre outros) e, por essa razão, é uma 

tarefa complexa, a qual pode ser formulada como um problema de Apoio Multicritério à 

Decisão (MCDA – Multiple Criteria Decision Aiding). 

Neste artigo é proposta uma metodologia com base em métodos MCDA para auxiliar os 

gestores da manutenção na seleção de fornecedores de serviços de manutenção. Entre os 

diversos métodos MCDA, merecem destaque os métodos da família ELECTRE (ELimination 

Et Choix Traduisant la REalité). A metodologia proposta baseia-se na utilização do método 

ELECTRE I, o qual foi estabelecido para a resolução de problemas de escolha. Contudo, a 

integração de uma análise complementar aos resultados obtidos torna possível não só a escolha 

da melhor alternativa, como também proporciona a ordenação de um conjunto de alternativas, 

da melhor para a pior, com a preferência do decisor segundo vários critérios importantes.  

O artigo descreve a metodologia desenvolvida e apresenta um caso de estudo para exemplificar 

a sua aplicabilidade. Os autores utilizam a metodologia proposta para a ordenação de um 

conjunto pré-selecionado de empresas prestadoras de serviços, como alternativas possíveis para 

assegurar as tarefas de manutenção de equipamentos de AVAC (Aquecimento, Ventilação e Ar 

condicionado) num centro comercial. A análise dos resultados permitiu ainda a escolha da 

melhor alternativa. 

O artigo está organizado em cinco secções. Após esta introdução, a Secção 2 apresenta uma 

abordagem à subcontratação de serviços de manutenção, introduzindo o leitor no contexto na 

problemática da seleção de fornecedores de serviços específicos de manutenção, focando a 

necessidade de estabelecer uma metodologia precisa para esse fim. Na Secção 3 é feita uma 

revisão ao conceito MCDA apontando contribuições com interesse para este estudo. Na Secção 

4 é proposta uma metodologia, cuja aplicação se demonstra, na Secção 4, através de um caso 

de estudo na seleção de um fornecedor de serviços de manutenção específica. Finalmente, a 

Secção 5 é dedicada às conclusões e sugestões para trabalhos futuros. 

 

 

2. Subcontratação de Serviços de Manutenção 
 

A manutenção não é uma área estratégica da maioria das organizações. Algumas recorrem à 

subcontratação de todos os serviços e gestão da manutenção, permitindo concentrarem-se na 

sua área de negócio. Esta estratégia procura melhorar a qualidade do serviço, acesso à 
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tecnologia, redução de custos e maior competitividade. Porém, na maioria das organizações, o 

modelo mais adotado é a subcontratação de apenas alguns dos serviços regulares de 

manutenção, em função da disponibilidade técnica e financeira. Segundo a norma NP EN 13269 

(2007), numa primeira fase, a organização deve decidir quais os serviços de manutenção que 

serão executados por pessoal interno e quais os serviços que serão contratados externamente, 

ou seja, em regime de outsourcing. 

Verifica-se que muitas organizações de diversas áreas da indústria, do comércio e de serviços, 

continuam a preferir funcionários polivalentes, pois conseguem assegurar uma diversidade de 

serviços, inclusive de manutenção. Algumas dessas organizações contratam empresas 

especializadas para a prestação de serviços de manutenção mais exigentes, para os quais não 

detêm recursos humanos suficientes e/ou com conhecimentos técnicos adequados, quer para a 

realização de tarefas de manutenção corretiva pontuais, quer para as tarefas de manutenção 

preventiva sistemática ou condicional. Por outro lado, outras organizações alvejam vantagens 

na subcontratação de todo o processo de manutenção, inclusive para assegurar o seu 

planeamento e gestão. Nestes casos, a transferência da atividade e responsabilidades para outra 

organização competente, permite à organização contratante uma maior concentração nos 

esforços estratégicos para uma maior eficácia na gestão organizacional.  

Nas últimas décadas, aumentou o número de serviços de manutenção subcontratados pelas 

organizações (Wang, 2009). Esta realidade deve-se à complexidade e dimensão tecnológica das 

instalações, às exigências da legislação, à qualidade requerida pelos clientes e, sem dúvida, 

relacionada com os mercados extremamente competitivos. Os custos diretos da manutenção 

para as empresas têm vindo a aumentar nos últimos tempos. Sabaei et al. (2015) justificam que 

a complexidade dos sistemas, equipamentos e instalações aumentou e requer técnicos 

qualificados para a sua manutenção, levando ao aumento dos custos da manutenção. 

O progressivo aumento da complexidade das instalações, sistemas e equipamentos nas 

instalações, acompanhou a crescente exigência na qualidade dos produtos e serviços por parte 

do cliente, assim como os custos de operação, a que acrescem as preocupações legais de 

segurança, energéticas e ambientais. Os principais objetivos da gestão da manutenção são 

maximizar a capacidade de produção através da melhoria contínua das instalações, aumento da 

disponibilidade e fiabilidade dos equipamentos, garantir a segurança ambiental, dos clientes e 

dos colaboradores e, sobretudo, a custos otimizados. Os gestores da manutenção lidam com a 

tarefa complexa de selecionar “o melhor ou os melhores” fornecedores de serviços de 

manutenção. Contudo, em muitos casos, requerem a colaboração dos técnicos de manutenção, 

quando são estes a ter o conhecimento necessário para especificar e eleger as melhores 

alternativas.  
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Após a decisão de contratar externamente um serviço de manutenção, a norma NP EN 13269 

(2007) refere que a próxima fase é identificar os fornecedores com capacidade para realizar as 

tarefas de manutenção requeridas. O processo de seleção deve iniciar-se pela pré-qualificação 

de potenciais fornecedores, que deve ter em linha de conta a respetiva qualidade do serviço e o 

cumprimento de certos requisitos necessários para a organização que, segundo Cabral (2009), 

pode ser sujeito a um processo de aprovação requerendo qualificações técnicas específicas, 

creditações reconhecidas e até futuras auditorias periódicas. Para Wang (2009) é importante 

julgar a qualidade do fornecedor, e aqui os critérios podem incluir a conformidade com as 

especificações do serviço e de produtos, ferramentas, práticas e metodologias, qualificações 

profissionais e garantias de responsabilidade pelos serviços executados. Podem ser incluídos 

critérios relacionados com a flexibilidade, para avaliar a capacidade de lidar com a mudança e 

adversidades. O fornecedor dos serviços de manutenção deve ser selecionado também pela 

negociação do preço (NP EN 13269, 2007).  

Wang (2009) refere que se deve desenvolver um o processo de seleção de fornecedores 

identificando os critérios relevantes entre os limiares da qualidade, do custo e de fatores de 

entrega. Porém, alguns critérios de decisão podem ser difíceis de examinar, quantificar ou 

avaliar, referindo-se a situações incertas. Por outro lado, perceções demasiado simplistas podem 

resultar numa escolha de fornecedor inapropriado. 

A escolha dos métodos adequados para apoio na decisão de entrega dos serviços de manutenção 

tem um papel vital nas empresas que pretendem permanecer competitivas no mercado (Sabaei 

et al., 2015). 

Visto que a escolha de um fornecedor, entre os disponíveis, é uma decisão que envolve mais do 

que um critério de seleção, os quais podem ser contraditórios entre si (por exemplo menor preço 

contra a alta qualidade), a seleção do fornecedor adequado para a empresa é altamente complexa 

e difícil (Wang, 2009). O mesmo autor acrescenta que para além disso, a natureza desses 

critérios aumenta a dificuldade da decisão, pois alguns são quantitativos ao passo que outros 

são subjetivos. A seleção do melhor fornecedor de manutenção é uma tarefa complexa que pode 

ser formulada como um problema de Apoio Multicritério à Decisão (MCDA – Multiple Criteria 

Decision Aiding). 

 

 

3. Apoio Multicritério à Decisão 
 

A decisão está fortemente relacionada com a comparação de diferentes pontos de vista que 

podem ser definidos como critérios (Figueira et al., 2005). Tomar em consideração múltiplos 
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critérios, poderá ser benéfico num processo de decisão, uma vez que a explicitação de vários 

critérios poderá ajudar a evidenciar o caráter conflituoso de diferentes pontos de vista. 

Apoio multicritério à decisão é a tradução da expressão Multiple Criteria Decision Aiding 

(MCDA) e está relacionada com a análise e resolução de problemas de decisão quando se 

tornam explícitos vários pontos de vista através de critérios. O objetivo é auxiliar o decisor (ou 

decisores) a agir de acordo com as suas preferências, quando várias alternativas são avaliadas 

por múltiplos critérios. MCDA é um importante ramo da investigação operacional e tem atraído, 

cada vez mais, a atenção de investigadores (Govindan e Jepsen, 2016). 

No contexto do apoio à decisão, Roy (1991) e Figueira et al. (2013) referem que existem três 

principais tipos de problemas de decisão: 

 Escolha (choosing) – um problema de escolha consiste na seleção de uma única “melhor” 

alternativa ou um pequeno subconjunto de alternativas consideradas como as “melhores” 

alternativas ou incomparáveis; 

 Classificação (sorting) – um problema de classificação consiste em atribuir cada 

alternativa a uma classe ou categoria apropriada pré-definida, e ordena-las de acordo com 

a preferência;  

 Ordenação (ranking) – um problema de ordenação consiste na ordenação de todas as 

alternativas da “melhor” para a “pior”, ou seja, as alternativas são ordenadas por ordem 

decrescente da sua preferência.  

Estas problemáticas podem não ser trabalhadas de forma independente. Por exemplo, a 

ordenação pode servir de base para uma escolha ou classificação. 

O acrónimo ELECTRE significa “ELimination Et Choix Traduisant la REalité”, ou seja, 

Eliminação e Escolha Expressando a Realidade e consiste numa família de métodos MCDA 

introduzida por Bernard Roy nos finais da década de 1960. A abordagem ELECTRE utiliza um 

modelo de preferência baseada na construção de relações de prevalência (outranking relations) 

por comparações entre pares de alternativas, utilizando o conceito de concordância e de 

discordância. O ELECTRE I foi o primeiro método de apoio à decisão utilizando o conceito de 

relação de prevalência (Roy, 1968) e foi originalmente concebido para gerar resultados do tipo 

“escolha". A abordagem ELECTRE evoluiu para enumeras variantes com base no mesmo 

conceito, abrangendo os diversos tipos de problemas de decisão (Figueira et al., 2013; 

Govindan e Jepsen, 2016). Atualmente, o método ELECTRE é um dos métodos multicritério 

mais conhecido e cada vez mais utilizado na prática. 

O método ELECTRE I é utilizado para reduzir o tamanho de um determinado conjunto de 

alternativas. Para tal, o método estabelece relações de prevalência a partir de índices de 

concordância e discordância mediante a comparação entre pares de alternativas, previamente 
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avaliadas em relação a um conjunto de critérios. A cada critério de avaliação é atribuída uma 

importância relativa, a qual é normalmente referida como peso do critério. Como resultado, o 

método permite diferenciar as alternativas mais favoráveis (as melhores) das alternativas menos 

favoráveis (as piores) para o decisor. A partir da determinação das relações de domínio entre as 

alternativas é possível identificar a melhor alternativa, nomeadamente, recorrendo à 

representação gráfica para melhor compreensão, ilustrando as relações de prevalência. Yoon e 

Hwang (1995) referem que o Kernel ou núcleo pode ser encontrado através da representação 

de um gráfico relacional acíclico, isto é, um diagrama que combina um conjunto de alternativas 

preferenciais definidas pelo ELECTRE. O procedimento consiste em explorar a relação de 

prevalência, a fim de identificar um subconjunto das alternativas, tão pequeno quanto possível, 

a partir do qual a melhor alternativa pode ser selecionada (Figueira et al., 2005). O gráfico de 

decisão permite evidenciar qual a alternativa preferível, incomparável ou indiferente (Yoon e 

Hwang, 1995; Aytac et al., 2001; Bojkovic et al., 2010; Wu e Chen, 2011; Hatami-Marbini e 

Tavana, 2011). 

Uma análise complementar aos resultados do método original ELECTRE I, foi a introdução do 

cálculo dos valores de concordância e de discordância líquidos (net concordance and net 

discordance values), apresentados em Delf e Nijkamp (1976). Estes procedimentos baseiam-se 

no cálculo de valores, que medem, respetivamente, o grau de dominância e de fraqueza que 

cada alternativa tem, em relação a todas as outras alternativas concorrentes. Conhecidos esses 

valores, poder-se-á realizar a ordenação de alternativas a partir da melhor para o pior. 

Existe vasta literatura com abordagens utilizando o método ELECTRE I, nomeadamente, foram 

encontrados trabalhos propondo metodologias de tomada de decisão na seleção de fornecedores 

(Sevkli, 2010; Hatami-Marbini e Tavana, 2011). Contudo, outras abordagens que lidam com o 

método original ELECTRE I mereceram também atenção nesta investigação. Por exemplo, na 

avaliação de sustentabilidade nos transportes Bojkovic et al. (2010), na investigação de genes 

que podem causar cancro no corpo humano (Ermatita, Hartari, Wardoyo e Harjoko, 2011), na 

avaliação do impacto ambiental (Kaya e Kahraman, 2011), na avaliação de riscos na construção 

(Yazdani-Chamzini, Yakhchali e Mahmoodian, 2013), na análise da competitividade de 

destinos turísticos (Botti e Peypoch, 2013) e na seleção de estratégias de manutenção (Vahdani 

e Hadipour, 2011). O método original ELECTRE I e a análise complementar, através dos 

valores líquidos de concordância e discordância, foram utilizados para a seleção de materiais 

(Shanian e Savadago, 2006) e na seleção de indicadores relevantes de desempenho da 

manutenção (Gonçalves et al., 2014 e Gonçalves et al., 2015a). 

Existem várias razões para considerar o método ELECTRE I adequado para a seleção de 

fornecedores de serviços de manutenção. O método tem sido aplicado com sucesso em vários 
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problemas de decisão. O método é simples de aplicar e alguns autores, tais como Yazdani-

Chamzini et al. (2013) e Gonçalves et al. (2015a), consideram que a lógica ELECTRE é 

racional e o processo de cálculo é sistemático e bem organizado. Além disso, a família de 

métodos ELECTRE continuam a ser um campo de investigação bastante popular de MCDA 

(Govindan e Jepsen, 2016), nomeadamente, os mais utilizados para a ordenação de alternativas 

(Zandi e Roghanian, 2013; Gonçalves et al., 2015b).  

Em Gonçalves et al. (2015a) são apontadas algumas vantagens do método ELECTRE quando 

comparado com as limitações de outros métodos, nomeadamente do Analytic Hierarchy 

Process (AHP). Os métodos da família ELECTRE podem lidar com escalas heterogéneas, ou 

seja, escalas diferentes para cada critério. Qualquer que seja a natureza da escala, o 

procedimento pode ser executado com o desempenho original das alternativas sobre os critérios 

(Figueira et al. 2013). Yazdani-Chamzini et al. (2013) observam que, devido ao facto de não 

ser imposta uma escala de avaliação, as alternativas mantêm o seu significado verbal original. 

Além disso, o tomador de decisão não faz qualquer comparação par a par, uma vez que todas 

as comparações são realizadas pelo próprio procedimento (Figueira et al. 2013). O método 

ELECTRE não permite a compensação de desempenhos entre os critérios, isto é, a degradação 

dos desempenhos em determinados critérios não pode ser compensada por melhorias de 

desempenhos noutros critérios (Figueira et al. 2013). Por outro lado, os métodos da família 

ELECTRE podem lidar com um grande número de alternativas. Hatami-Marbini e Tavana 

(2011) mencionam que o ELECTRE é o método preferido para os problemas com um grande 

conjunto de alternativas e alguns critérios. 

Diante da vasta literatura disponível, constata-se a existência de enorme diversidade de métodos 

e metodologias MCDA. Todavia, esta investigação centrou-se na aplicabilidade do método 

ELECTRE que, na prática, se considera ter maior expressão para os objetivos pretendidos. 

 

 

4. Metodologia Proposta 
 

O presente estudo pretende contribuir com um modelo MCDA para apoiar os gestores no 

processo de seleção do melhor fornecedor de serviços de manutenção. Para tal, é proposta uma 

metodologia com recurso ao método original ELECTRE I e ao cálculo dos valores de 

concordância e de discordância líquidos para se obter o ranking do conjunto de alternativas 

concorrentes. 

Os procedimentos metodológicos são apresentados na Figura 1 de forma a elucidar sobre os 

passos necessários no processo de decisão. 
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Figura 1 – Procedimentos da metodologia proposta 

 

Na utilização dos métodos ELECTRE torna-se necessários o decisor definir um valor numérico 

para quantificar a importância relativa de cada critério (peso). Para um determinado critério, o 

peso reflete o seu poder de voto em quanto contribui para majorar uma relação de prevalência. 

Caso o decisor sinta dificuldade em estabelecer os pesos para os critérios de avaliação é 

proposto o software SRF (Simos-Roy-Figueira), o qual é uma implementação do 

“procedimento de Simos revisto” (Figueira e Roy, 2002). 

Os fornecedores pré-qualificados para os serviços de manutenção a contratar serão avaliados 

segundo níveis de desempenho, de acordo com o ponto de vista e preferência do decisor em 

relação a cada critério considerado importante, nomeadamente após ou em simultâneo com a 

análise das propostas de candidatura à contratação. A cada critério está associado um sentido 

de preferência que pode ser crescente, caso o critério seja de maximizar, ou decrescente, caso 

o critério seja de minimizar. Para além do desempenho original das alternativas sobre os 

critérios, propõe-se o recurso a uma escala Likert, nomeadamente, seguindo o mesmo formato 

proposto em Gonçalves et al. (2014), ou seja, com nove níveis de intensidade de importância. 

A aplicação do método ELECTRE I, em continuidade com o cálculo dos valores de 

concordância e discordância líquidos, propostos em Delft e Nijkamp (1976), proporcionam a 

ordenação de um conjunto de alternativas, da melhor para a pior, a partir do qual se pode 
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escolher a melhor alternativa. A seleção final deve satisfazer a condição do valor líquido de 

concordância ser máximo e o valor líquido de discordância ser mínimo (Yoon e Hwang, 1995). 

A alternativa a escolher deve ter simultaneamente o “mais alto” valor líquido de concordância 

e o “mais baixo” valor líquido de discordância.  

A análise de sensibilidade aos resultados deve observar tanto a ordenação das alternativas, 

conseguida através da ordenação decrescente dos valores de concordância líquida alcançados, 

como também a representação gráfica das relações de prevalência entre as alternativas. O 

gráfico de decisão permite refletir o predomínio do menor conjunto possível de alternativas 

(Kernel), do qual o decisor possa identificar com clareza a melhor alternativa a ser selecionada. 

Estas deverão ser as abordagens aos resultados do método ELECTRE I na fase de análise de 

sensibilidade aos resultados, levando o decisor a sentir maior convicção numa decisão que 

reflita as suas preferências.  

O método ELECTRE I e a formulação matemática para o cálculo dos valores líquidos de 

concordância e discordância podem ser encontrados em Gonçalves et al. (2014), Yoon e Hwang 

(1995), Shanian e Savadogo (2006), Pang et al. (2011) e Delf e Nijkamp, (1976). 

Para permitir o cálculo computacional dos procedimentos matemáticos foi desenvolvida uma 

aplicação informática em Excel®, por meio da linguagem VBA (Visual Basic for Applications). 

Nesta aplicação foi também desenvolvida uma rotina para a construção do gráfico de decisão, 

que permite representar as relações de prevalência entre as alternativas e facilita a identificação 

da melhor alternativa ou conjunto reduzido das melhores alternativas. 

O software desenvolvido é uma ferramenta prática e permite que qualquer utilizador (decisor), 

mesmo que não familiarizado com os procedimentos matemáticos dos métodos obtenha 

resultados para a resolução dos problemas de decisão. Os dados requeridos por cada método 

são introduzidos através de folhas de cálculo Excel® e pela resposta a questões colocadas ao 

utilizador.  

 

 

 

5. Caso de Estudo – Centro Comercial 
 

Num centro comercial de razoáveis dimensões, o departamento de gestão da manutenção 

pretende contratar um serviço ao exterior. O departamento não possui competências para 

assegurar a correta e devida atuação na manutenção dos equipamentos de AVAC. Por um lado, 

devido à especificidade das tarefas, ao know-how, à especialização e certificação de técnicos, 

às ferramentas e equipamentos a utilizar e, por outro, o departamento emprega técnicos para 
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atuações de manutenção de âmbito polivalente para assegurar as tarefas sistemáticas 

preventivas gerais e corretivas ocasionais que não envolvam conhecimentos técnicos 

especializados e exigentes. Os custos associados na garantia de um serviço que influencia o 

ambiente, o conforto e a imagem do centro comercial para os seus clientes constituem, ainda, 

os aspetos primordiais a ter em conta nesta seleção. 

Os lojistas que expõem e comercializam os seus produtos no centro comercial exigem o bom 

funcionamento dos sistemas de AVAC como garantia de bom acolhimento dos clientes que os 

visitam ao longo de todo o ano. A organização exploradora do centro comercial e responsável 

pelo seu bom funcionamento tem como clientes diretos os lojistas que pagam as suas rendas 

pelo espaço e pelo serviço de que usufruem. 

Os sistemas de AVAC em questão são equipamentos cuja manutenção exige o seu 

acompanhamento por técnicos especializados. O serviço de manutenção que se pretende 

contratar deverá assegurar o bom funcionamento dos sistemas, garantir a sua disponibilidade e 

a fiabilidade, otimizar o rendimento das máquinas permitindo uma gestão energética ajustada 

às necessidades do centro comercial face às condições climatéricas (temperatura e humidade 

do ar) e taxas de utilização. 

A entidade a contratar deverá preencher os requisitos do sistema de gestão da manutenção 

implementado pela organização gestora no centro comercial. O sistema de gestão da 

manutenção foi alinhado de acordo com a Norma Portuguesa NP 4483 (2008), como forma de 

definir as políticas e os objetivos da manutenção, no desempenho do seu processo orientado 

para a melhoria contínua e satisfação dos seus clientes. 

A organização exploradora do centro comercial tem definido os requisitos para a contratação e 

os critérios de avaliação de fornecedores de serviços de manutenção. A organização define 

devidamente a natureza das operações a realizar e também os principais requisitos (mínimos) a 

que um fornecedor de serviços de manutenção de sistemas de AVAC deve obedecer, para poder 

ser contratado.  

Os critérios de avaliação de fornecedores para serviços de manutenção são: 

C1 - Preço: Valor monetário da proposta apresentada por cada candidato a 

fornecedor do serviço; 

 

C2 - Condições económicas: Condições de pagamento apresentadas na proposta, 

valor de adjudicação e prazos de pagamento (escala likert); 

 

 

C3 - Capacidade de resposta: Prazo de execução, resposta ao serviço, prontidão 

face situações de emergência. (valor em tempo ou escala likert); 
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C4 - Capacidade organizacional: Avaliar quanto à conformidade da proposta do 

fornecedor com os requisitos organizacionais do sistema de gestão da manutenção 

implementado. Capacidade de adaptação face a alterações do serviço. Avaliar quanto 

ao nível de comunicação assegurado entre as partes com fim na resolução de 

possíveis conflitos (escala likert); 

 

C5 - Capacidade técnica: Provisão de recursos e número de colaboradores 

qualificados. A qualidade do serviço depende de equipamentos, ferramentas, assim 

como das competências do pessoal que desempenha o trabalho. Avaliar quanto aos 

requisitos apresentados pelo candidato (escala likert): 

- Documentação comprovativa de manutenção adequada, calibração e 

verificação de conformidade de equipamentos e ferramentas 

apropriados a utilizar no serviço. Apresentação de certificados e 

especificação das metodologias adotadas para assegurar a qualidade 

dos mesmos;  

- Comprovativos de experiência e certificados de qualificação 

profissional do pessoal (qualidade do ar interior, equipamentos de 

refrigeração, ar condicionado, bombas de calor, instalações com gases, 

entre outros); 

 

C6 - Garantia pós execução: Avaliar quanto à aceitação de disposições contratuais 

relativamente a responsabilidades que cubram deficiências e má execução no serviço 

a contratar (escala likert); 

 

C7 - Proteção ambiental: Nível de adequação e cumprimento com os requisitos 

ambientais definidos. Avaliar quanto à preocupação da empresa com os riscos, 

controlo e medidas de proteção ambientais. Avaliar quanto à análise dos riscos de 

impacto ambiental na execução do serviço e adequação no cumprimento de requisitos 

e legislação aplicável. Avaliação documentada de riscos e impactes ambientais, 

especificação das formas de controlo e medidas de proteção do ambiente, 

nomeadamente através de matriz de risco (escala likert); 

 

 

C8 - Prevenção e segurança: Nível de adequação e cumprimento com os requisitos 

de segurança. Avaliar quanto à adequação do plano de higiene e segurança no 
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trabalho e da análise de riscos na execução do serviço. Avaliar quanto aos requisitos 

apresentados pelo candidato (escala likert): 

- Plano de higiene e segurança no trabalho com especificação das 

medidas regulamentares de proteção de trabalhadores e/ou público, 

contendo planos de emergência, análise de riscos, formação dos 

trabalhadores do serviço e meios de proteção individual; 

- Aptidão médica dos colaboradores designados para o serviço 

contratado, com respetivas FAM (Ficha de Aptidão Médica) atualizada, 

ou seja, certificados de saúde; 

- Documentação comprovativa da integração dos colaboradores no 

sistema de segurança social e de seguros necessários e/ou obrigatórios 

por lei na atividade e descrição dos mesmos (apólice, acidentes de 

trabalho cobertos, responsabilidade civil, etc.). 

 

Para exemplificar a aplicação da metodologia ao caso de estudo admitiu-se que o decisor 

manifestou convicção na atribuição direta do valor da importância relativa de cada critério. O 

gestor da manutenção expressou-se quanto às suas preferências e estabeleceu pesos para os 

critérios de avaliação. Para além dos pesos atribuídos, a Tabela 1 apresenta também a polaridade 

de cada critério, ou seja, o sentido de preferência associado que pode ser crescente, caso o 

critério seja de maximizar, ou decrescente, caso o critério seja de minimizar. 

 

Tabela 1 – Pesos e polaridade dos critérios 

Critérios C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 Total 

Pesos 0,25 0,05 0,20 0,10 0,20 0,10 0,05 0,05 1,00 

Polaridade Min. Max. Max. Max. Max. Max. Max. Max. - 

 

 

Suponha-se que foram pré-qualificados 5 potenciais fornecedores, entre as propostas recebidas 

para prestação do serviço de manutenção de sistemas de AVAC. As alternativas foram avaliadas 

em relação a cada critério segundo níveis de desempenho (Tabela 2). Ao primeiro critério 

(preço) foi atribuído o valor monetário proposto por cada empresa candidata. Para a avaliação 

das empresas em relação aos restantes critérios, o gestor da manutenção expressou a sua opinião 

através de uma escala likert com nove níveis de intensidade de importância.  

Com recurso ao software desenvolvido em Excel® VBA aplicou-se o método ELECTRE I e 

calcularam-se os valores de concordância e de discordância líquidos, o que proporcionou as 

respetivas ordenações, como mostra também a Tabela 2. 
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Tabela 2 – Avaliação das alternativas e resultados de ordenação 

N Alternativas 
Avaliação por Critérios Ordenação 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 Concordância Discordância 

1 Empresa A 148 8 6 8 8 7 7 8 2 3 

2 Empresa B 122 7 8 6 8 7 9 9 1 1 

3 Empresa C 115 5 4 6 7 5 5 7 4 4 

4 Empresa D 100 2 6 4 6 4 7 5 3 2 

5 Empresa E  95 2 5 4 3 3 6 7 5 5 

 

A ordenação das empresas que traduz a preferência do decisor é conseguida com base nos 

resultados de concordância líquida. O modelo proposto coloca o conjunto de alternativas por 

ordem decrescente do valor de concordância líquida alcançado. O decisor pode também 

contrastar essa ordenação com a posição que as distintas empresas alcançaram, contabilizando 

o valor de discordância líquida. Isto significa que, o decisor pode fazer uma análise 

complementar à concordância na preferência de uma determinada empresa, através da perceção 

na sua ordem de insatisfação (discordância). 

 

5.1. Análise de Resultados 
A partir dos resultados do método ELECTRE I foi possível ordenar, do melhor para o pior, um 

conjunto de potenciais fornecedores de serviços de manutenção para equipamentos de AVAC 

num centro comercial (Tabela 3). A ordenação decrescente reflete a preferência do decisor, 

mostrando ser a empresa “B”, aquela que revela ser de maior interesse para a prestação do 

serviço a contratar. O ranking das empresas apresentado na Tabela 3 foi conseguido a partir da 

análise por comparação da ordenação por concordância versus discordância.  

 
 

Tabela 3 – Ordenação das alternativas 

Ordenação N Alternativas 

1 2 Empresa B 

2 1 Empresa A 

3 4 Empresa D 

4 3 Empresa C 

5 5 Empresa E  

 

A revisão da literatura sugere que, no âmbito do método ELECTRE I, deve ser construído um 

gráfico de decisão para melhor compreensão dos resultados obtidos, ilustrando as relações de 

prevalência. O objetivo será identificar o menor conjunto possível das alternativas preferenciais 

(Kernel), a partir do qual a melhor alternativa possa ser selecionada. O Kernel deve satisfazer 

as duas seguintes condições: 
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 Cada alternativa do Kernel não pode ser superada por nenhuma outra alternativa do 

Kernel; 

 Todas as alternativas fora do Kernel são superadas pelo menos por uma alternativa do 

Kernel. 
 

O software desenvolvido em Excel® VBA construiu também o gráfico de decisão, que 

estabelece as relações de prevalência entre o conjunto de alternativas, o qual permitiu a 

identificação do Kernel, ou seja, a melhor empresa a ser contratada, segundo as avaliações de 

preferência expressadas pelo gestor da manutenção (Figura 2). 
 

 

Figura 2 – Gráfico de decisão, identificação do Kernel (alternativa 2) 

 

 

Pela análise da Figura 2 também se verifica ser a empresa “B” a que predomina os interesses 

do decisor, uma vez que supera as relações de prevalência entre o conjunto de empresas 

concorrentes. A empresa “B” é distinguida como a melhor opção para fornecedor do serviço de 

manutenção a contratar, pois satisfaz as condições de identificação do Kernel (alternativa 

única). O decisor deve selecionar a empresa “B”, uma vez que não é superada por nenhuma 

outra empresa do conjunto, entre as quais, são superadas pelo menos por uma outra. 

A análise de sensibilidade aos resultados permitiu evidenciar com clareza a melhor empresa a 

ser selecionada como fornecedor de serviços de manutenção, diante de um conjunto de 

empresas candidatas. As duas abordagens estabelecidas para análise dos resultados 

(identificação do Kernel e ordenação das alternativas) parecem ser essenciais, para que o 

decisor sinta maior convicção na escolha e por forma a atribuir maior credibilidade na 

informação de preferência imputada durante o processo de decisão. Nos casos em que o decisor 

encontre ainda alguma dificuldade na sua escolha, aconselha-se uma revisão nos procedimentos 

da metodologia em que teve que se expressar com informação de preferência. 

A partir da investigação realizada, que compreendeu revisão da literatura, foram identificados 

critérios importantes para aplicação no caso de estudo e integrar o modelo de decisão proposto. 

Admite-se que outros critérios possam ser identificados e que consubstanciem outros pontos de 

vista. O tomador de decisão pode construir um conjunto de critérios, com o qual possa melhor 
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refletir os seus pontos de vista, avaliar de acordo com as suas preferências e encontrar maior 

robustez nos resultados para seleção das alternativas. 

Foram consultados especialistas na área da gestão da manutenção para discutir e validar, tanto 

os critérios identificados, como os resultados finais. Como resultado dessa análise verificou-se 

que os critérios mostraram evidência na avaliação das alternativas e os resultados gerados pelo 

método ELECTRE I permitiram validar a metodologia proposta. Para além de tornar o processo 

de decisão mais explícito e racional, os resultados obtidos comprovaram a eficiência da 

metodologia, permitindo diminuir a subjetividade inerente na decisão. 

 

 

 

6. Conclusões 
 

Atualmente, a competitividade das organizações está fortemente relacionada com a forma como 

os problemas são analisados e como as decisões são tomadas para melhorar os seus 

desempenhos. Acontece que, na maioria das situações, os gestores não dispõem de tempo para 

se dedicarem ao processo de construção do modelo de decisão que melhor se adeque à 

problemática das situações, e que possa refletir e justificar as suas preferências.  

Os problemas complexos de decisão são comuns em diversas áreas, nomeadamente na 

manutenção. O artigo apresenta uma abordagem à seleção de fornecedores de serviços de 

manutenção e propõe uma metodologia MCDA baseada na utilização do método ELECTRE I 

para apoio na escolha da melhor, alternativa de acordo com a preferência do decisor. Os 

resultados mostraram ser uma metodologia adequada para auxiliar os gestores da manutenção, 

por forma a evitar as habituais abstrações e raciocínios dedutivos na orientação das suas 

escolhas. 

Embora na literatura tenham sido encontradas algumas limitações do método ELECTRE I, na 

abordagem apresentada neste artigo, a metodologia proposta permitiu, num caso de estudo, 

afirmar que uma alternativa prevaleceu em relação às restantes através das condições de 

concordância e discordância. A metodologia é simples e deve ser aplicada apenas quando todos 

os critérios utilizam escalas numéricas com intervalos constantes, contudo podem ser utilizadas 

escalas diferentes para os distintos critérios e inclusive de polaridade diferente. O método pode, 

todavia, gerar resultados ambíguos na resolução de problemas com conjuntos de critérios 

contraditórios e muito heterogéneos, que consequentemente dificultarão a seleção da melhor 

alternativa, ainda que tenha sido identificado um conjunto restrito das melhores alternativas. 

Estas situações podem ocorrer perante um elevado número de alternativas quando avaliadas 
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através de um alargado número de critérios. Neste pressuposto, aconselha-se o recurso a um 

número restrito de critérios de avaliação, mas consistente por forma a credibilizar a preferência 

do decisor na identificação da alternativa mais adequada face á complexidade do processo de 

decisão. Contudo, na problemática da seleção de um fornecedor de serviços existe sempre um 

certo grau de imprecisão ou incerteza, com os quais o decisor tem de lidar. 

O uso do método ELECTRE I integrado com o cálculo dos valores de concordância e 

discordância líquidos, propostos nesta abordagem, permitem não só a escolha da melhor 

alternativa, como também proporcionam a ordenação de um conjunto de alternativas, da melhor 

para a pior.  

Com recurso à metodologia proposta, o gestor da manutenção evita deduções e pode sentir 

maior convicção numa decisão que reflete as suas preferências. Embora o caso de estudo 

apresentado tenha pretendido apenas ser uma demonstração experimental, baseada na realidade, 

os resultados gerados pela metodologia demonstraram a sua eficiência, permitindo diminuir a 

subjetividade inerente na decisão. Os autores constataram que o processo de decisão se torna 

mais explícito e racional, podendo o decisor atribuir maior credibilidade na escolha de um 

fornecedor de serviços de manutenção. 

Na sequência do trabalho desenvolvido julga-se que a aplicação da metodologia proposta pode 

constituir trabalho futuro na seleção de fornecedores de serviços de manutenção em diferentes 

contextos organizacionais ou na seleção de fornecedores de serviços para outros setores de 

atividade.  

Também se sugere a comparação dos resultados obtidos neste estudo com os obtidos através da 

utilização de diferentes métodos MCDA. Neste âmbito o trabalho futuro pode consistir na 

replicação do presente caso de estudo recorrendo ao método ELECTRE III. Um método 

concebido especificamente para a ordenação de alternativas, que permite explorar melhor a 

preferência do decisor através de uma abordagem difusa, permitindo definir limiares de 

preferência, indiferença e veto. O método ELECTRE I permite estabelecer limiares de 

concordância e discordância, mas não permite lidar com limiares de discriminação, como forma 

de diminuir o grau de imprecisão, incerteza ou a má determinação do processo de decisão.  
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Resumo: 
Atualmente a verificação e o controlo de caudal está cada vez mais presente em 

diferentes atividades, tais como a indústria farmacêutica, alimentar e química, bem 

como o controlo da qualidade de fluidos em plataformas petrolíferas, entre outras. 

Assim, surge a necessidade de se desenvolverem padrões gravimétricos de medição 

de caudal de fluidos que permitam a rastreabilidade e a calibração de instrumentos 

medidores de caudal. 

O projeto de medição de caudal de fluidos até 2000 mL/h tem como objetivo o 

desenvolvimento de um novo padrão gravimétrico, visando a prestação de serviços 

de medição de caudal pelo Instituto Português da Qualidade (IPQ), e está a ser 

desenvolvido no âmbito duma parceria entre o Laboratório de Volume e Caudal 

(LVC-IPQ) e o Departamento de Engenharia Mecânica e Industrial (DEMI) da 

Faculdade de Ciências e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa. 

O desenvolvimento deste projeto tem como base o método gravimétrico, i.e., a 

utilização de uma balança para determinar a massa escoada do instrumento de 

medição, utilizando um gerador de caudal, que consiste numa bomba acoplada a 

um caudalímetro mássico. Este padrão irá permitir a determinação do erro do 

instrumento de medição, pela comparação entre a indicação e o valor obtido na 

balança. Estes dados são adquiridos de forma automática, utilizando uma aplicação 

informática desenvolvida em ambiente de programação gráfica 

LabView®.  

Todas as medições são efetuadas sob condições ambientais controladas, sendo 

monitorizadas a temperatura, a pressão e a humidade relativa. A temperatura do 
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líquido de calibração (água) é também controlada, permitindo a correção dos 

resultados obtidos. 

Este trabalho considera também a avaliação de todas as fontes de incertezas 

associadas. 

 

Palavras-Chave: Caudalímetro, Calibração, Incertezas, Medição de Caudal, 

Método Gravimétrico 

 

Abstract: 
Flow measurement and control are nowadays evermore present in different 

activities, such as, pharmaceutical, food and chemical industries, among other 

applications. Hereby, the necessity of traceable calibrations of liquid flow rates up 

to 2000 mL/h arises and aims to correlate fluid flow with gravimetric measurement 

principles. 

The fluid flow measurement project has the objective of developing a novel 

gravimetric standard. This project is being developed in a partnership between 

Volume and Flow Laboratory (LVC-IPQ) of The Portuguese Institute of Quality 

(IPQ) and the Department of Mechanical and Industrial Engineering of The Faculty 

of Sciences and Technology of Universidade Nova de Lisboa. 

The development of this project is based on the use of a scale to measure fluid mass 

generated by a gear pump coupled to a flowmeter. This future standard will allow 

instrument error determination up to 2000 mL/h of measurement by comparisn 

between the scale and the flowmeter readings. Data is automatically acquired using 

LabView® software. 

All measurements are carried out under controlled environmental conditions, with 

monitored temperature, pressure and relative humidity. Uncertainty analysis is also 

considered in this paper. 

 

Keywords: Flowmeter, Calibration, uncertainty, gravimetric method 

 

 

 

 

 

 

1. Padrão para a medição de caudal 
 

A Metrologia tem um papel fundamental em muitas atividades realizadas no dia-a-dia, desde o 

comércio até a ciência, e pode-se encontrar relacionada, por exemplo, com os contadores de 

água ou de gás, ou até com o abastecimento de combustível. [1] 

Os Caudalímetros são utilizados para medição de caudal utilizando diversos fluidos e a 

diferentes gamas de trabalho. Face à necessidade demonstrada pelos utilizadores, surgiu a 

necessidade de expandir a gama de calibração do Laboratório de Volume e Caudal do Instituto 

Português da Qualidade. 

Este projeto irá possibilitar a implementação de um sistema de calibração de caudalímetros com 

capacidades até 2000 g/h, assegurando a respetiva rastreabilidade ao Sistema Internacional. 
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1.1. Constituição do Padrão 
O novo padrão a implementar no Laboratório de Volume e Caudal para medição de caudal de 

fluidos é constituído pelos seguintes elementos: 

 Caudalímetro de Coriolis com bomba acoplada; 

 Tubagem em teflon de ¼’’; 

 Balança Mettler Toledo XP 205; 

 Termómetro; 

 Software para aquisição de dados da balança em linguagem LabView®; 

 Software para aquisição de dados do caudalímetro e controlo da bomba; 

 

Caudalímetro de Coriolis 

Princípio de Funcionamento 

O modo de funcionamento de um caudalímetro de Coriolis baseia-se no Princípio de Coriolis. 

O Princípio de Coriolis descreve a força que atua sobre um corpo quando este é submetido a 

aceleração dentro de um sistema em rotação[2].Neste tipo de caudalímetro, o efeito de Coriolis 

é simulado, substituindo-se o sistema em rotação por um sistema vibratório através do qual o 

fluido se movimenta. Os caudalímetros são compostos por dois tubos metálicos adjacentes (Fig. 

1, 2), que se encontram submetidos a vibrações geradas por um oscilador colocado na parte 

inferior, e possuem ainda dois sensores posicionados à entrada e à saída do movimento do 

fluido, que permitem medir o desfasamento espacial e temporal provocado pela circulação do 

fluido no interior dos tubos [3].  

 

Figura 1 - Disposição de componentes de um caudalímetro de Coriolis (adaptado de [2]) 
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O desfasamento referido é diretamente proporcional à massa de fluido e à velocidade de 

circulação do mesmo, ou seja, quanto maior o desfasamento verificado, maior é o caudal que 

circula dentro dos tubos [3]. 

Figura 2- Desfasamento entre tubos (adaptado de [2]). 

 

O caudalímetro escolhido para este padrão é designado por M13 mini CORI-FLOW da 

Bronkhorst Cori-Tech [4], com uma bomba acoplada para geração de caudal.  

 

 

 

 

 

Tabela 1 - Especificações de leitura do caudalímetro (adaptado de [4]). 

Capacidade de leitura de caudal 

Escala Mínima Completa 50 g/h 

Caudal Nominal 1000 g/h 

Caudal Mínimo  1 g/h 

Escala Máxima Completa 2000 g/h 

Nota: Apesar de o caudalímetro ter a capacidade de realizar a medição de caudais entre as 50 

g/h e as 2000 g/h, neste projeto só se vai trabalhar com caudais acima das 200 g/h.  

 

Gerador de Caudal 

A geração de caudal é realizada através de uma bomba Tuthill [5] (fig.3) que se encontra 

acoplada ao caudalímetro e que tem capacidade para debitar caudais entre (200 a 2000) g/h [5]. 
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Esta bomba é monitorizada através do software FLOWPLOT, no qual fazendo variar a 

intensidade de corrente e de diferença de potencial, consegue-se colocar a bomba a debitar o 

caudal predefinido no software.  

 

 

Figura 3 - Bomba Tuthill para geração de caudal 

 

 

Tubagem 

Nesta primeira montagem experimental para calibração do caudalímetro, a tubagem é em téflon 

de ¼’’. O téflon possibilita verificar a evolução do escoamento ao longo de todo o percurso, 

bem como a existência de bolhas de ar, algo que é completamente indesejado. 

 

Balança 

Nesta fase inicial, a balança utilizada foi da marca Mettler Toledo XP205 (fig.4) e apresenta as 

seguintes especificações (Tabela 2): 

 

Tabela 2 - Especificações da Balança (adaptado de [6]). 

Tempo de Estabilização 2,5 s 

Resolução 0,01 mg 

Carga Máxima  220 g 

 

 

Esta balança não permite verificar toda a gama de leitura de caudal que o caudalímetro possui, 

uma vez que tem uma capacidade máxima de 220 g. No entanto, é perfeitamente ajustada para 

a realização de ensaios preliminares. 
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Posteriormente será utilizada uma balança de maior capacidade, nomeadamente até 2000 g, no 

entanto ainda se encontra em fase de instalação.  

Figura 4 - Balança Mettler Toledo XP205 

 

 

Software para Aquisição de dados 

Da Balança 

A aquisição de dados do sistema padrão é feita através da ligação da balança a um computador 

por uma ligação RS 232, com recurso a uma aplicação informática desenvolvida em ambiente 

dados, bem como fazer a gravação dos dados e o registo de todas as condições ambientais em 

que os testes foram realizados.  

 

Do Caudalímetro de Coriolis 

O caudalímetro é conectado a um computador com uma ligação RS232 e através do software 

FlowDDE, fornecido pelo fabricante, estabelece-se uma plataforma digital entre o Windows e 

o caudalímetro, que permite a aquisição de dados. Pelo software FlowPlot faz-se a 

monitorização do caudal que se pretende que a bomba debite durante o teste experimental, bem 

como o controlo do início e do fim da aquisição de dados. 
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Montagem Experimental 

Com a escolha do equipamento realizada, a primeira montagem experimental para a 

realização dos primeiros testes de estabilidade ao sistema (padrão secundário) é visível na 

figura 5.  

 

Figura 5 - Montagem Experimental 

 

1.2. Procedimento Experimental 
Antes do início de qualquer teste experimental é necessário verificar as condições ambientais 

do laboratório (temperatura, pressão, humidade). Essas condições devem estar inseridas no 

intervalo de valores que se apresentam na tabela 3. 

 

 

Tabela 3 - Intervalos de valores para as condições ambientais[7]) 

Grandeza Gama de Valores 

Temperatura [20 ± 3] 

Pressão [920; 1080] 

Humidade [30; 85]% 

 

 De referir que a temperatura do liquido de calibração também requer registo. Deve ser medida 

antes e após o teste experimental, e pretende-se que seja o mais próxima possível da temperatura 

do caudalímetro. 

Após a verificação de todas estas grandezas, estão reunidas todas as condições para a realização 

do teste experimental, que deve ser efetuado de acordo com o seguinte procedimento: 
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1) Ligar o caudalímetro à corrente elétrica; 

2) Iniciar software FLOWDDE, e pressionar em “ Open Comunication”, esperando que 

o caudalímetro esteja pronto a funcionar; 

3) Iniciar o software FLOWPLOT, verificando o local onde é pretendido guardar os 

dados e se a porta de comunicação com o computador é a RS232; 

4) Iniciar o software de aquisição de dados da balança, definindo todos os valores 

referentes as condições ambientais e os locais onde se pretende guardar os dados 

adquiridos; 

5) Colocar a bomba a debitar um caudal na ordem de 1500 g/h durante 3 min, 

alterando o setpoint para 75%, para que seja colocada toda a tubagem em carga e 

sejam retiradas todas as bolhas da mesma; 

6) De acordo com o caudal que se pretende testar, ir baixando de 1500 g/h de forma 

gradual, até ao caudal pretendido. Já com o caudal pretendido, manter o sistema 

em funcionamento durante 10 minutos, antes do início da realização do teste; 

7) Após os 10 minutos referidos anteriormente, estando caudal pretendido 

completamente estável, iniciar o processo de aquisição de dados que deve demorar 

aproximadamente 15 minutos. No software da balança premindo Medir, e no 

FlowPlot premindo Start simultaneamente. 

8) Terminar a aquisição de dados simultaneamente, em ambos os programas; 

9) Após o fim do teste, gravar os dados e realizar o tratamento dos mesmos; 

Nota: As leituras efectuadas nos ensaios referidos são em massa, pelo que é necessário a sua 

conversão para volume. Para isso divide-se o valor obtido pela massa volúmica da água 

utilizada como líquido de calibração, à temperatura de ensaio.  

 

 

 

 

2. Modelo de Cálculo  
 

O modelo de cálculo utilizado para a determinação de caudal tendo conta as pesagens 

realizadas, baseia-se no método gravimétrico. 

O método gravimétrico consiste na determinação da massa de liquido escoado ou contido num 

recipiente a calibrar, na qual se realizam duas pesagens, uma com o recipiente cheio e outra 

com o recipiente vazio. Posteriormente, esta massa é convertida em volume através da equação 

1 da norma NP EN ISO 4787 [8], à temperatura referência de 20ºC. Para que se possa garantir 
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uma boa aplicabilidade do método, é necessário cumprir alguns requisitos importantes, tais 

como, a manutenção das condições ambientais do laboratório, de acordo com o especificado 

anteriormente no procedimento experimental.[9] 

A equação 1 representa o modelo de cálculo de caudal volúmico utilizado na aplicação 

informática desenvolvida em ambiente LabView® para aquisição de dados. Na Tabela 4 

encontra-se a descrição das variáveis inclusas na equação 1.  

 

 

 

 

 

 

Tabela 4 - Descrição das Grandezas 
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3.  Incertezas 
 

Na realização de uma medição existe sempre uma incerteza associada, que está relacionada com 

o grau de rigor com que se conseguiu realizar a mesma, com um certo instrumento e operador, 

nas condições ambientais que se verificavam no momento. 

A incerteza é uma propriedade que deve estar associada e acompanhar toda a medição, para que 

permita existir um determinado grau de confiança, de um intervalo onde se prevê que o valor 

medido está compreendido, ou seja, quanto menor a incerteza maior a credibilidade científica 

tem a medição efetuada. 

Todo o cálculo da incerteza associada a medição foi realizado tendo por base o procedimento 

descrito no “ Guide to expression of uncertainty in measurement “[10] e no “Guidelines on the 

determination of uncertainty in gravimetric volume calibration.[9] Os parâmetros que são tidos 

em conta para o cálculo da incerteza são a massa volúmica e a temperatura do líquido de 

calibração, a massa volúmica do ar, a massa volúmica dos pesos da balança, as condições 

ambientais do laboratório, as características do instrumento, a evaporação do líquido ao longo 

do tubo no percurso efetuado até a balança e a impulsão provocada pelo tubo, que é mergulhado 

no recipiente de pesagem no interior da balança.  

 

 

 

4. Ensaios Realizados 
 

Nesta fase inicial, apenas foram testados alguns valores de caudal mais baixos devido às 

limitações impostas pela balança. A montagem experimental está descrita na Figura 5. 

Foram realizados 3 ensaios para cada caudal em condições distintas. 

O erro do caudalímetro foi calculado de acordo com a equação 2.  
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Os valores inseridos na fórmula anterior encontram-se em mL/h. 

No quadro seguinte são apresentados alguns resultados preliminares para diferentes valores de 

caudal. 

 

Tabela 5 - Erro do Caudalímetro para diferentes caudais. 

N.º 

ensaio 

Caudal 

(g/h) 

Erro Caudalímetro 

(%) 

Incerteza 

Expandida (%) 

1 200 0,38 0,21 

2 200 0,60 0,53 

3 200 0,55 0,15 

1 400 0,03 0,16 

2 400 0,05 0,13 

3 400 0,01 0,16 

1 600 0,13 0,15 

2 600 0,16 0,15 

3 600 0,16 0,13 
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Figura 6 – Ensaios de Repetibilidade 

 

Os resultados obtidos são bastantes positivos, demonstrando uma boa reprodutibilidade e 

estabilidade do sistema entre 200 g/h e 600 g/h. Posteriormente irão ser realizados ensaios que 

testem toda a gama de caudal que o caudalímetro possui, numa outra balança e com outro tipo 

de tubagem. Pode-se constatar que no ensaio de 200 g/h, os valores do erro de leitura do 

caudalímetro e a incerteza associada são maiores, uma vez que para caudais mais baixos os 

factores que contribuem para a incerteza, nomeadamente a existência de bolhas e a temperatura, 

têm uma maior influência.  

 

 

5. Conclusões 
 

De forma a aumentar a capacidade de calibração do Laboratório de Volume e Caudal do IPQ, 

foi adquirido um novo padrão de medição de caudal baseado na utilização de um caudalímetro 

de Coriolis com bomba acoplada. 

Este sistema foi calibrado e validado utilizando o método gravimétrico e apesar de não ter sido 

possível verificar e testar toda a gama de trabalho que o padrão possui, verifica-se pelos ensaios 

efectuados até ao momento que os resultados obtidos são bastantes estáveis e reprodutíveis. 

Quanto aos resultados retirados, verifica-se que em todos os caudais testados, o erro de leitura 

do caudalímetro é sempre inferior a 0,7%, sendo que no caudal de 400 g/h, o erro do 

caudalímetro foi sempre inferior aos 0,1%, valores na ordem do que é especificado no 

certificado de calibração fornecido pelo fabricante. 
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Pode-se verificar ainda que o caudal de 200 g/h é o que apresenta valores de erro de leitura e 

incerteza associadas maiores, uma vez que os parâmetros que afetam a incerteza têm uma 

influencia maior em caudais mais baixos. 

Posteriormente idealiza-se manter o sistema montado sem a presença da balança, para que seja 

possível a calibração de caudalímetros na gama de (200 a 2000) mL/h, sem recurso ao uso do 

método gravimétrico. 
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Resumo: 
O presente artigo pretende analisar se a implementação de sistemas de gestão da 

qualidade (SGQ) com base no referencial normativo NP EN ISO 9001:2008 no 

contexto das instituições de ensino superior públicas tem alguma influência ao nível 

das competências dos colaboradores. O estudo foi desenvolvido no Instituto 

Politécnico de Castelo Branco, através da aplicação de um inquérito online dirigido 

aos colaboradores não docentes da instituição, com o intuito de recolher a sua 

perceção sobre um conjunto de temáticas. A análise da informação recolhida 

procura clarificar o tipo de relação que possa existir entre a implementação de um 

SGQ e o desenvolvimento de competências individuais. 

Palavras-chave: avaliação, competências desempenho, qualidade. 

 

Abstract: 
This article aims the implementation of quality management systems (QMS) based 

on standard NP EN ISO 9001:2008 in the context of public higher education 

institutions to analyze some influence on the level of skills of employees. The study 

was developed in the Castelo Branco Polytechnic Institute (IPCB), through the 

application a survey among employees non-teaching staff of the institution, in order 

to collect their perception on a set of themes. The analysis of the collected 

information seeks to clarify the type of relationship that may exist between the 

implementation of a quality management system and the development of individual 

skills. 

Keywords: evaluation, skills performance, quality. 
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1. Introdução 
 

As exigências que, no atual momento, o mercado de trabalho impõe à sociedade transformam-

se rapidamente, impondo novos conhecimentos, habilidades e atitudes dos profissionais, dado 

que os fatores críticos de sucesso das instituições são os relacionados com as pessoas e não com 

a tecnologia (Pereira e Carvalho, 2015). 

A GQT envolve a aplicação de princípios de gestão da qualidade a todos os aspetos da 

organização, incluindo clientes e fornecedores, e a sua integração nos processos chave da 

atividade da organização (Evans, 2004; Dale et al., 2009). O terceiro princípio da gestão da 

qualidade que sustenta a implementação de SGQ baseados nas ISO 9001 (Envolvimento das 

pessoas), enfatiza que as pessoas são o cerne da organização e de como as suas habilidades 

contribuem para o desenvolvimento e sucesso da mesma. 

A ISO 9001 refere na secção 6.2. Recursos Humanos, que a organização deve garantir que os 

colaboradores estes devem ter a competência, formação, saber fazer e experiência apropriados. 

A secção 6.2.2 realça ainda a obrigatoriedade da organização de garantir que os recursos 

humanos envolvidos estão conscientes da relevância e da importância das suas atividades e de 

como elas contribuem para serem atingidos os objetivos da qualidade (ISO 9001, 2008). 

O compromisso e a participação direta de gestão de topo é um fator chave para uma aplicação 

bem sucedida de um SQQ, bem como, a participação direta dos colaboradores com a devida 

preparação e definição de objetivos (Ingason, 2014). 

Na revisão da literatura constatou-se que, maioritariamente, os estudos referem-se à Gestão da 

Qualidade (GQ) como variável de uma opção estratégica que influenciará positivamente a 

competitividade das organizações e que implica o desenvolvimento de competências de todos 

os atores envolvidos na organização (Pereira e Carvalho, 2014). Menor atenção tem sido dada 

à forma como as competências individuais se relacionam com os SGQ. Assim, parece de realçar 

a ausência de estudos focalizados na influência da implementação de sistemas de gestão da 

qualidade baseadas no sistema normativo ISO 9001 nos recursos humanos, especialmente no 

que diz respeito às competências. 

O presente trabalho procura verificar a intensidade do efeito que a implementação de um SGQ 

pode ter no desenvolvimento da competência dos colaboradores da organização. Para tal foi 

realizado um questionário junto dos colaboradores não docentes de uma instituição de ensino 

superior com certificação ISO 9001. Sendo este um estudo exploratório, os resultados 

mostram que parece existir uma relação de causa-efeito entre a implementação de um SGQ e o 

desenvolvimento e competências. 
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O artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: a secção seguinte centra-se na relação de 

um SGQ com as ISO 9001 no ensino superior, a sua implementação e a relação com o 

desenvolvimento de competências e a sua importância no âmbito dos recursos humanos de uma 

organização. A secção 3 apresenta aspetos metodológicos, a secção 4 os resultados obtidos e a 

secção 6 as conclusões e limitações do estudo. 

 

 

 

2. Enquadramento teórico 
 

A globalização dos mercados tornou as questões da qualidade de maior relevo e pertinência. 

Seja à escala mundial ou europeia, a maioria dos países, enquanto parceiros económicos são 

cada vez mais exigentes e não aceitam os custos associados a ausência de qualidade, em 

produtos, mas também em serviços prestados. A qualidade, é uma filosofia de atuação em 

organizações modernas e competitivas, tornando-se cada vez mais “facilitadora” na questão de 

acesso a mercados mais exigentes. 

A maioria dos estudos empíricos realizados apoiam a noção de uma significativa e direta relação 

entre a GQT e o sucesso das organizações (Prajogo e Sohal, 2003, 2004) (Marques-Fernandes, 

2012). Tendo em consideração que o desempenho das organizações é indissociável dos seus 

colaboradores, poder-se afirmar que a que a estratégia GQT se baseia no envolvimento global 

de todos os colaboradores que são incentivados a serem mais flexíveis, interativos e 

participativos nas atividades organizacionais (Marques-Fernandes, 2012) Do anteriormente 

exposto, poder-se-á afirmar que a formação e as competências são indispensáveis a, tomada de 

consciência dos colaboradores de como a sua ação individual contribui para a concretização 

dos objetivos da qualidade, para a melhoria do desempenho coletivo e, consequentemente , a 

melhoria da performance organizacional.  

 

 

2.1. Implementação/certificação de Sistemas de Gestão da Qualidade 
O interesse crescente em evidenciar uma produção e uma prestação de serviços Qualidade é 

uma diferenciação positiva, que se tem vindo a afirmar em diversas áreas de atividade. 

Para muitas organizações a implementação de um sistema de gestão da qualidade recorrendo á 

utilização da ISO 9001 é o método eleito para dar resposta a desafios competitivos à 

escalaglobal. Obter a certificação é algo dispendioso, mas, muitas vezes, as empresas encaram 

esta despesa como um investimento e, por isso, encontra-se implementada em mais de um 
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milhão de organizações em 187 países (Manders et al, 2016). No ano de 2015 foi publicada 

uma nova versão da ISO 9001. 

A ISO 9001 está centrada na eficácia do sistema de gestão de modo a garantir satisfação do 

“cliente”. Para tal, a norma especifica um conjunto de requisitos para a implementação de um 

sistema que, consoante a tomada de decisão, pode ter uma aplicação interna com a finalidade 

de identificar processos e procedimentos que visem a melhoria do produto ou serviço prestado; 

a certificação externa com motivação “extra” de reconhecimento externo ou, para fins 

contratuais. 

Basaran (2016) identifica como principais benefícios, os internos e externos. Nos primeiros 

refere-se à cultura organizacional, atitudes e comportamento dos colaboradores, tomada de 

consciência da qualidade, eficiência de gestão, planeamento, melhores registos, aumento da 

produtividade e diminuição dos custos. Nos externos, a satisfação dos clientes, a sua lealdade, 

o aumento da quota de mercado, melhor preparação em auditorias e inspeções de natureza 

administrativa, maior motivação e empenho na imagem da organização e melhoria 

concorrencial (Costa et al, 2008). 

Segundo Martins (2011) o conceito de melhoria contínua subjacente à norma ISO 9001 

transmite para o mercado a imagem de empresas capazes de satisfazer e superar as exigências 

dos clientes, direcionando todos os colaboradores para esse objetivo comum. A gestão de topo, 

os diretores e os chefias intermédias são os principais responsáveis pela deteção e correção de 

não conformidades, bem como os responsáveis pela implementação de novos métodos de 

trabalho e motivação dos colaboradores. 

Conhecer as necessidades e expectativas dos seus clientes e fornecer, de modo sistemático e 

consistente, bens e serviços que vão ao seu encontro é o pilar fundamental da sustentabilidade 

das organizações e o enfoque da ISO 9001, dotando as organizações de um sistema de gestão 

passível de ser avaliado de modo independente, obtendo a confiança nas suas práticas de gestão 

e o seu reconhecimento global (APCER; 2010) 

Costa e Lorente (2004) referem que a implementação da GQT beneficia as organizações em 

muitos aspetos, tais como a qualidade dos produtos, o atendimento ao cliente, a resposta rápida, 

a competitividade, a satisfação do cliente, a satisfação e a motivação dos colaboradores, a 

percentagem de produto sem defeito, e, o valor das ações da empresa. 

 

2.2. Sistemas de Gestão da qualidade baseados na ISO 9001 no Ensino 

Superior 
Com a implementação da TQM através dos princípios de Deming, qualquer instituição de 

ensino superior melhora progressivamente o serviço prestado aos clientes, a organização 
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administrativa, a imagem da organização interna e externa, aumenta a satisfação dos 

colaboradores e a capacidade de intervenção dos quadros dirigentes, e, em paralelo, aproxima 

a organização do Modelo de Excelência e, desenvolve o conceito de autoavaliação no seu 

interior, tornando- a apta a desenvolver uma filosofia suportada de Melhoria Contínua (Deming, 

1989) (Saraiva, 2012). 

Na década de 70 e 80 a qualidade emergiu como uma variável competitiva e nos anos 90 

verificou-se a tomada de iniciativa pelas instituições de saúde, públicas e privadas, com a 

introdução nas suas práticas de gestão, de um modelo da qualidade que foi seguido 

posteriormente por muitas instituições de ensino superior (IES). A década de 2000 em Portugal 

foi marcada pela crescente implementação de Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) nas IES 

(Carapeto e Fonseca, 2014; Pires, 2012; António e Teixeira, 2009). 

Segundo Heras-Saizarbitoria et al. (2011) o período de 1997 a 2003 na União Europeia foi 

aquele onde a difusão dos referenciais ISO 9000 foi mais significativa, em particular no setor 

dos serviços. Dentro deste, o da educação foi o que mostrou uma maior subida (cerca de 63.4%), 

embora estes resultados não se tenham repercutido em certificados emitidos. 

De acordo com Santos (2013), em períodos de crise, o diferencial marcante de uma Instituição 

de Ensino Superior (IES) não é o preço das propinas, mas sim a qualidade dos serviços prestado. 

A preocupação com a qualidade do ensino superior em Portugal iniciou-se em 1993 com o 

debate público sobre a avaliação do ensino superior e em 1994 é publicada a Lei da Avaliação 

do Ensino Superior (Lei n.º 38/94, de 21 de novembro). A decisão política de criar a Comissão 

Nacional de Avaliação do Ensino Superior (CNAVES) surge em 1996 e cerca de 210 anos 

depois é regulamentado a garantia da qualidade no ensino superior e as IES são obrigadas a 

mudarem suas estratégias organizacionais para que seja implementado um Sistema de Gestão 

da Qualidade adequado, eficiente e eficaz (Lei 38/07 de 16 de agosto). No mesmo ano é criada 

Agência de Avaliação e Acreditação do Ensino Superior (A3ES), organismo que veio assimilar 

as competências do CNAVES e intensificar os procedimentos de avaliação (Martins, 2013). 

Com este organismo, o Estado Português impôs, numa primeira fase, a obrigatoriedade das 

Universidades e restantes instituições de ensino superior acreditarem os seus ciclos de estudo 

para que os possam a lecionar, e numa segunda fase, a necessidade de estas implementarem 

sistemas internos de garantia da qualidade (Sá et al., 2011) 

Após 22 anos da publicação da primeira lei sobre a avaliação do ensino superior Pires et al., 

(2015) refere que as experiências conhecidas de implementação de Sistemas de Gestão da 

Qualidade (SGQ) em IES, segundo os referenciais universais (ex. ISO:9001) evidenciam 

dificuldades significativas ao nível da gestão do processo-chave de ensino-aprendizagem, 
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circunscrevendo-se, muitas vezes, a sua atuação, ao nível dos processos administrativos e de 

gestão. 

Segundo Ferreira et al (2011) a maioria das razões que levam uma organização a implementar 

e a certificar o seu sistema de gestão da qualidade (SGQ) têm origem interna e/ou externa, de 

acordo com a opinião generalizada da comunidade científica. Relativamente à natureza das 

motivações e benefícios obtidos, os resultados não são consensuais. Contudo, a maioria dos 

estudos referem que as organizações que avançam para a qualidade com base em motivações 

internas colhem maiores benefícios do que as que se movem por razões externas.  

 

 

2.3. Repercussão da Implementação/certificação de SGQ nos recursos 

humanos 
Izvercian (2014) refere que implementação de TQM ao nível da gestão de recursos humanos 

tem um impacto positivo na sustentabilidade das empresas. Realça ainda que os recursos 

humanos são o elemento chave das organizações, que contribuem para a melhoria contínua e, 

consequentemente, para a sustentabilidade e competitividade das organizações. 

Segundo Poblete García et al (2013) o processo de acreditação deve obrigar a uma reflexão de 

modo que a sua obtenção se reflita em melhorias. Assim, dever-se-á medir o que fazemos, 

analisar e introduzir ações que levem a organização a melhorar o serviço prestado. Como fator 

imprescindível à melhoria, refere as pessoas, quanto ao seu nível de compromisso e trabalho de 

equipa. 

Do trabalho desenvolvido por Martinéz (2012) na administração local espanhola, foi possível 

concluir que as práticas de recursos humanos que tem um impacto real no compromisso e 

confiança dos trabalhadores são o trabalho de equipa, participação na tomada de decisão e 

retribuição contingente (programas de incentivos e participação em benefícios/lucros). 

Duran et al. (2014) salienta que existe uma diferença estatisticamente significativa entre 

empresa com implementação da GQT e ISO 9000 certificadas e, não certificadas. As primeiras 

apresentam níveis de conhecimentos sobre os clientes, processo e cultura de qualidade, 

desempenho em qualidade e, participação dos colaboradores na divulgação de conhecimento, 

superiores às segundas. 

Segundo Ansari et al (2012) as pessoas são os maiores ativos das organizações. Na atualidade 

o sucesso das organizações não depende só das suas vantagens competitivas com base no valor 

financeiro e marketing, mas também das vantagens da otimização do capital humano, enquanto 

recurso estratégico. 
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Lapina et al. (2014) refere que na economia moderna e global, o fluxo de informações é cada 

vez mais rápido e o crescente reconhecimento da importância do capital intelectual e do 

conhecimento é cada vez mais um recurso crítico e uma vantagem competitiva para as 

organizações. Também McMahan e Wright (1992) citada em Roos et al. (2004) (García, 2010) 

referem que recursos humanos são uma fonte de vantagens competitivas, nomeadamente, . 

quanto ao valor que acrescentam em processo produtivos e, quanto às habilidades e 

competências que proporcionam numa organização. 

As competências representam um tema importante no âmbito do desenvolvimento de recursos 

humanos (DRH) e têm sido utilizadas em diferentes âmbitos, (Meriot, 2005). Na sua aplicação 

inclui-se o desenvolvimento das competências no exercício de funções (Bartram, Robertson, & 

Callinan, 2002; Spencer & Spencer, 1993), comportamentos genéricos relacionados com o 

trabalho (Woodruffe, 1991, 1993), a avaliação do desempenho (Bartram, 2005; Catano, Darr, e 

Campbell 2007; Xiao, 2006), o desenvolvimento emocional e interpessoal (Riggio e Lee, 2007) 

e a análise do trabalho (Wilson, M. et al. 2007). 

Face às atuais exigências e desafios globais, a comunidade politica e educativa internacional 

tem vindo a desenvolver diversos projetos que procuram identificar e definir quais as 

competências que contribuem para o sucesso global da vida de cada indivíduo e, 

simultaneamente, para o bom funcionamento da sociedade (Rychen e Tiana, 2005) (Sá e Paixão, 

2015). Projetos como o Tuning, de 2000 (González & Wagenaar, 2003), ou o DeSeCo (OECD, 

2002) evidenciam esta preocupação de chegar a um entendimento partilhado do que define e 

constitui a competência e de quais são as competências que devem ser identificadas e definidas 

como essenciais. Muñoz -Osuna et al. (2016) refere que, em contexto educativo, o termo 

competência refere-se a uma integração de conhecimentos, atitudes, habilidades, que permitem 

desempenhar com sucesso um conjunto de funções. Mulder (2007) salienta que, complexidade 

e diversidade de definições, o conceito de competência deverá ser interpretado em associação 

ao contexto em que ele é utilizado Segundo Pereira e Carvalho (2014) o contexto organizacional 

é um campo de excelência de aprendizagem individual e coletiva em que as dimensões das 

competências se relacionam entre si. A aprendizagem organizacional, as competências dos 

indivíduos e a gestão da qualidade são três conceitos que se relacionam de forma circular através 

das experiências dos indivíduos (Figura 1). Como resultado desta interação, as pessoas 

reconhecem um conjunto de vantagens da implementação de um SGQ. 
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Figura 1 – Relação entre gestão da qualidade, competências e aprendizagem 

Fonte: Adaptado de Pereira & Carvalho (2014) 

 

 

Face ao anteriormente exposto e com base em estudos sobre GQT, certificação ISO 9001, os 

recursos humanos enquanto vantagem competitiva, a importância das competências e da 

formação dos colaboradores, enquanto ativos indispensáveis ao sucesso das organizações e,  

atendendo aos princípios da gestão da qualidade (QMPs) em que assentam a ISO 9000 e 9001, 

é de realçar o terceiro princípio enumerado - Envolvimento das pessoas. Este, foca -se nas 

pessoas como o cerne da organização e de como as suas habilidades contribuem para o 

desenvolvimento da mesma. As pessoas devem envolver-se com os problemas da organização, 

contribuindo para sua melhoria através do desenvolvimento de seu potencial. Todos os 

colaboradores devem procurar oportunidades de desenvolvermos de competências e 

habilidades e compartilhá -las com a equipa, contribuindo efetivamente para a melhoria da 

organização; (ISO, 2015). Assim, poder-se-á afirmar que no envolvimento das pessoas será 

necessário treino e formação, e que, o desenvolvimento de competências irá potenciar a 

participação do individual na resolução dos problemas e, caminhar-se no percurso da melhoria 

contínua. Da revisão literatura constatou-se que a maioria das publicações sobre a 

implementação de um SGQ e o ensino superior estão centradas na gestão administrativa das 

instituições (Pires et al., 2015), em que o reconhecimento externo pode ser primordial (Basaran, 

2016; Costa et al., 2008) ou, numa abordagem estratégica focada em requisitos legais, 

nomeadamente no processo ensino-aprendizagem decorrente do processo de Bolonha e da ação 

A3ES (Martins, 2013). Quando se procurou trabalhos sobre a interação entre a implementação 
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de um SGQ e as Pessoas, enquanto elementos integrantes e diferenciadores de sistemas, 

nomeadamente quanto a habilidades, competências ou saber- fazer, os estudos encontrados 

foram escassos. 

Para se verificar qual a perceção dos colaboradores não docentes de uma instituição de ensino 

superior quanto ao desenvolvimento das competências decorrente da implementação de um 

SGQ e, o efeito deste, na sua avaliação de desempenho (SIADAP 3) foram formuladas as 

seguintes hipóteses: 

H1: A implementação de um SGQ promove o desenvolvimento das competências dos 

colaboradores 

H2: O desenvolvimento de competências resultante da implementação do SGQ influencia a 

avaliação do parâmetro de competências no processo de avaliação de desempenho. 

H3: O desenvolvimento de competências resultante da implementação do SGQ influencia a 

avaliação do parâmetro de resultados (objetivos) no processo de avaliação de desempenho. 

Hipótese 4: O desenvolvimento de competências resultante da implementação do SGQ 

influencia a avaliação de desempenho individual.  

 

 

 

3. Metodologia 
 

A relações entre o efeito do referencial ISO 9001 e as competências dos colaboradores servem 

de objeto ao presente trabalho onde se pretende avaliar o efeito da implementação de práticas 

de qualidade nas competências individuais. Consequentemente, verificou-se qual o efeito na 

avaliação de desempenho individual na administração pública 

A investigação foi desenvolvida a partir da recolha de informação junto de uma organização de 

ensino superior pública certificada pela a norma ISO 9001:2008. 

Foi inquirida a população dos colaboradores “não docentes”. Os professores não foram 

considerados no presente estudo uma vez que estiveram envolvidos, essencialmente, na fase de 

conceção e coordenação do SGQ. 

Para a escolha da grelha de competências recorreu-se à consulta de estudos realizados por 

instituições nacionais ou internacionais e, preferencialmente, validados pela comunidade 

científica. Encontraram-se vários estudos sobre validação de “escalas de competências”, mas, 

na sua maioria, sobre competência específica de uma determinada atividade (docência, 

enfermagem, medicina, …). Através de projetos como o Tuning, (2002) DeSeCo (2002) foi 

possível encontrar escalas de competências genéricas ou transversais. Optou-se por considerar 
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uma grelha de competências baseada na adaptação das que constam na lei de avaliação de 

desempenho na administração pública, para cada uma das carreiras profissionais, num total de 

16 competências e, que se consideraram genéricas e transversais à população inquirida (Anexo 

1). A fundamentação da escolha da grelha de competências está relacionada com a 

heterogeneidade da população inquirida, a sua familiaridade com a terminologia utilizada no 

âmbito da avaliação de desempenho na administração pública, de implementação obrigatória 

desde 2007 e pelo facto de ser integrar conceitos referidos na revisão de literatura como, 

resultados, comunicação, espírito de equipa, melhoria contínua. 

O Sistema Integrado de Gestão e Avaliação do Desempenho na Administração Pública, 

vulgarmente designado por SIADAP tem como objetivo contribuir para a melhoria do 

desempenho e qualidade de serviço da administração pública, para a coerência e harmonia da 

ação dos serviços, dirigentes e demais trabalhadores e para a promoção da sua motivação 

profissional e desenvolvimento de competências (Lei n.º 66-B/2007, de 28 de dezembro. o 

modelo de avaliação individual (SIADAP 3) é constituído por dois parâmetros de avaliação: 

resultados e competências. Estas, o normativo legal define-as como o “parâmetro de avaliação 

que traduz o conjunto de conhecimentos, capacidades de ação e comportamentos necessários 

para o desempenho eficiente e eficaz, adequado ao exercício de funções por dirigente ou 

trabalhador” (alínea a do artigo 4.º). As competências que podem ser objeto de avaliação 

constam no anexo VI da Portaria 359/2013 de 13 de dezembro. A referência do SIADAP 3 ao 

desenvolvimento das competências é encontrado nos artigos 1.º e 52.º relativos ao objeto e 

âmbito e, efeitos de avaliação, respetivamente 

Através da distribuição dos inquéritos vai email no IPCB, foi possível recolher informação 

sobre a perceção dos colaboradores não docentes sobre o efeito da implementação do SGQ nas 

competências individuais e no sistema de avaliação de desempenho da administração pública. 

A recolha de opinião fez-se através da utilização da técnica de questionário, frequentemente 

utilizada em ciências sociais e que permite a recolha de uma grande diversidade de 

características de uma população (Martínez-Villarroya, 2012). O método utilizado foi o 

contacto via endereço de mail, com envio de convite de participação. A opção quanto ao método 

de auscultação esteve associado aos seguintes aspetos: facilidade de recolha e utilização dos 

dados, custo e tempo reduzidos, e a garantia do anonimato, referidos como vantagens por 

diversos autores (d’Ancona (1996); Brunet et al (2002) (Martínez-Villarroya, 2012); (Afonina, 

2015). 

O questionário foi elaborado tendo em consideração características do público alvo: 

heterogéneo quanto às habilitações e recorrendo a uma escrita com terminologia habitual para 

os inquiridos. A facilidade de leitura, vocabulário e tempo de resposta previsto, foram também 
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aspetos ponderados no questionário de modo a obter a maior taxa de resposta possível. A 

terminologia que se encontra associada à temática objeto de estudo foi também relevante na 

escolha da framework das competências. 

O inquérito foi organizado em dois grupos com perguntas do tipo “fechado”, um de 

caracterização sumária do inquirido e outro com afirmações em que foi solicitada a opinião 

sobre a implementação do SGQ e o desenvolvimento de competências, para uma escala de 

intensidade com 5 itens de resposta que variava entre 1 (Não melhorou nada) e 5 (Melhorou 

muito). Após a elaboração da primeira versão do questionário procedeu-se a um pré -teste junto 

de alguns colaboradores não docentes. Este procedimento permitiu averiguar a existência de 

falhas, designadamente na identificação de dificuldades de interpretação das afirmações. 

O inquérito foi construído na plataforma Limesurvey e enviado aos colaboradores não docentes 

do IPCB entre 20 de abril e 3 de maio de 2016, tendo ficado disponível durante 13 dias. 

Sensivelmente a meio do período, foi enviado um alerta de resposta ao questionário para os 

“não respondentes” de modo a aumentar a taxa de resposta. 

O convite para participação no estudo foi enviado para o endereço de mail institucional dos 

colaboradores não docentes do IPCB, após formalização do pedido de autorização. Foram 

enviados 235 convites e obtiveram-se 79 respostas completas. A taxa de resposta obtida foi de 

34%, sendo o valor superior à de outros estudos realizados no âmbito da investigação em TQM 

(Total Quality Management), que variaram entre 9% e 28% (Lok et al., 2005; O’Neill and 

Sohal, 1998; Zairi and Sinclair, 1995) (Mehmood et al., 2014).  

 

 

 

4. Resultados 
 

Da análise descritiva dos dados recolhidos verificou-se que do total da amostra (n=79) 70% dos 

respondentes são mulheres. Relativamente à carreira profissional onde se encontram inseridos, 

a maioria dos respondentes pertence à Técnica Superior (TS) e à de Assistente Técnico (AT) 

com 46% e 44 %, respetivamente. Quanto às habilitações literárias, 62% dos respondentes 

detém uma formação superior, 33% o ensino secundário e apenas 5% dos respondentes o ensino 

básico. De acordo com os resultados obtidos, alguns AT têm formação superior, ainda que não 

exigido pela carreira onde se encontram. 

Quando inquiridos os colaboradores não docentes do IPCB sobre a sua participação na 

implementação do SGQ, o maior valor obtido foi dos TS (n=20; 54%). A maioria dos AT e AO 

responderam que não participaram, para um valor de 69% (n=24) e 86% (n=6), respetivamente. 
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Das respostas afirmativas que se obtiveram quanto a participação no processo de 

implementação do SGQ, 91% eram mulheres. 

Quando questionado os colaboradores quanto à influência da implementação do SGQ no 

desenvolvimento das suas competências, na generalidade (Figura 2), verificou-se que em todas 

as carreiras o maior valor percentual registou-se para o item 3 da escala de intensidade utilizada, 

ou seja, os colaboradores referem que melhorou. 

 

 

Figura 2 – Perceção dos colaboradores sobre a implmentação do SGQ e o 

desenvolvimento de competencias, por carreira profissional 

 

 

 

 

Quando analisada a qualificação dessa melhoria (muito pouco e, muito) verifica-se que com 

exceção da carreira TS, os outros respondentes manifestaram- se de forma menos positiva 

referindo 28,6% dos Assistentes Operacionais (AO) e 17,1% dos AT a pouca melhoria. Os 

colaboradores da carreira de AT (20%) e TS (13,5% ) referiram mesmo que o processo não 

influenciou nada no desenvolvimento das competências. Em sentido oposto, 14,3% dos AO e 

dos AT consideraram que melhorou significativamente. 

Quando analisados os dados relativos à influência da implementação do SGQ na avaliação de 

desempenho os colaboradores (Figura 3) constatou-se que quando questionados relativamente 

a cada um dos parâmetros do sistema de avaliação de desempenho (competências e resultados) 

o padrão de resposta obtido por carreira é semelhante, com exceção dos AT que referem para o 

parâmetro de resultados e, para o item 2 de resposta – “Melhorou muito pouco” um valor 
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percentual mais baixo quando comparado com o obtido no parâmetro de competências, para o 

mesmo item da escala. 

 

 

 

Figura 3 – Perceção dos colaboradores sobre a implmentação do SGQ e a avaliação de 

desempenho individual, por carreira profissional 
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Quando comparados os resultados obtidos nos dois parâmeros com a questão final sobre a 

influência do SGQ no desempenho final de avaliação, o padrão de resposta continua a manter-

se semelhante. O maior valor percentual obtido ocorreu para o item de resposta 3 “Melhorou” 

para os AT (48,6%), para os AT registou-se a mesma taxa de resposta (42,9%) nos itens 2 e 3, 

para “Melhorou muito pouco e Melhorou”, respetivamente. Na carreira TS foi onde se registou 

o valor mais baixo de melhoria quanto ao efeito da implementação do SGQ no desenvolvimento 
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de competências, uma vez que apenas 18,9% e 8,1% responderam que “Melhorou” ou 

“Melhorou muito”, respetivamente. 

Parece de realçar que quanto ao efeito da implementação do SGQ na avaliação de desempenho 

dos colaboradores estes referiram, maioritariamente, que melhora pouco ou nada o 

desenvolvimento das suas competências, em oposição à taxa de resposta obtida para as opções 

de resposta “Melhorou bastante” e “Melhorou significativamente.”  

Quando questionados os TS sobre a influência da implementação do SGQ nas 16 competências 

consideradas, foram obtidas as seguintes respostas (Tabela 1). Esta metodologia de análise de 

resultados de escalas de opinião foi também utilizada por Munõz -Osuna et al (2016) na 

hierarquização de competências genéricas baseadas na perceção de docentes 

 

 

 

 

Tabela 1 – Repercussão da implementação de SGQ baseados nas ISO 9001 nas 

competências 

Competências individuais Média Desvio padrão 

6.Adaptação e melhoria contínua 3,3 1,004 

3. Planeamento e organização 3,2 1,043 

1.Orientação para resultados 3,1 1,050 

4.Análise de informação e sentido crítico 3,1 0,850 

5.Conhecimentos especializados e experiência 3,1 0,980 

9.Otimização de recursos 3,1 0,863 

10.Responsabilidade e compromisso com o serviço 3,1 0,763 

2.Orientação para o serviço público 3,0 0,986 

8.Inovação e qualidade 3,0 1,078 

14.Coordenação 3,0 0,944 

7.Iniciativa e autonomia 2,9 1,023 

11.Relacionamento interpessoal 2,9 0,875 

12.Comunicação 2,9 0,941 

13.Trabalho de equipa e cooperação 2,9 0,868 

15.Negociação e persuasão 2,7 0,926 

16.Tolerância à pressão e contrariedades 2,7 0,926 
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Constatou-se que o valor médio mais elevado ocorreu para a competência 6 (3,3) relativa à 

Adaptação e Melhoria Contínua e o mais baixo para as competências 15 e 16 (2,7) relativas a 

Negociação e persuasão e Tolerância à pressão e contrariedades, respetivamente. Quanto a 

valores intermédios obtidos e com uma ténue variação (3,1 e 2,9), constatou-se que a as 

competências de Orientação para resultados, Análise de informação e sentido crítico, 

Conhecimentos especializados e experiência e, Otimização de recursos apresentaram valores 

mais elevados do que a Iniciativa e autonomia, Relacionamento interpessoal, Comunicação e 

Trabalho de equipa e cooperação. 

Tendo em consideração as hipóteses formuladas, verificou-se que a implementação do SGQ 

contribui, na generalidade, para a melhoria das competências dos colaboradores não docentes 

do IPCB, embora de um modo não muito expressivo, de acordo com a escala utilizada. Os 

colaboradores integrados na carreira TS evidenciaram ainda que as competências que foram 

mais influenciadas pela implementação do SGQ foram a Adaptação e melhoria contínua (valor 

médio de resposta de 3,3) e o Planeamento e organização (valor médio de resposta de 3,2). 

Desta forma, pode -se afirmar que os colaboradores manifestaram na sua opinião, melhoria na 

capacidade de se ajustarem à mudança e a novos desafios profissionais e de se empenharem no 

desenvolvimento e atualização técnica e, para programar, organizar e controlar a sua atividade 

e projetos variados, definindo objetivos, estabelecendo prazos e determinando prioridades, na 

sua atuação. Embora o trabalho se tenha desenvolvido numa instituição pública de ensino 

superior politécnico a competência Orientação para o Serviço Público não foi das que 

apresentou maior valor médio das opiniões recolhidas. Garcia et al (2013) e Duran et elas (2014) 

referem o trabalho de equipa e a comunicação como relevantes em processos de TQM. Contudo, 

o observado quanto à perceção dos colaboradores não docentes do IPCB, foi que, relativamente 

às competências anteriormente referidas (12 e 13 da Tabela 1), obtive-se um valor médio de 

resposta menos elevado que o esperado. Considerando ainda que o processo implica uma 

dinâmica e maior relacionamento interpessoal, o resultado obtido para esta competência 

também ficou aquém das expetativas, tendo assumido um valor igual ao obtido na comunicação 

e trabalho de equipa e cooperação. 

Relativamente às hipóteses formuladas quanto ao efeito do desenvolvimento das competências 

resultantes da implementação da implementação do SGQ na avaliação de desempenho, os 

colaboradores manifestaram, maioritariamente, que melhorou. Este resultado foi mais evidente 

nas respostas obtidas por parâmetro de avaliação (competências e resultados) do que quando 

questionados sobre a avaliação final de desempenho em que as melhorias evidenciadas foram 

qualitativamente menos expressivas, em particular para a carreira TS. Estes resultados poderão 

estar relacionados com o facto de o modelo de avaliação de desempenho dos trabalhadores da 
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Administração Pública (SIADAP3) não ter sido ainda verdadeiramente assumido pelos 

colaboradores como uma mais valia pessoal e organizacional, em parte, pelo sistema de quotas 

que o mesmo integra. Também a heterogeneidade de aplicação desta ferramenta de avaliação 

dentro da organização e a subjetividade que incorpora, poderá condicionar as respostas obtidas. 

Existindo uma relação entre a formação e o desenvolvimento de competências, o SIADAP pode 

constituir um bom meio de aferição de necessidades de formação (Adelino, 2011) e promover 

o desenvolvimento de competências. 

 

 

 

5. Conclusões e limitações 
 

Duncan et al. (2010) referem que as competências representam um tema importante e recorrente 

no desenvolvimento dos recursos humanos. Quando relacionados com práticas de TQM, Soltani 

et al. (2003) realçam que a avaliação de desempenho deverá ser consistente com a cultura de 

qualidade e os princípios que orientam a conduta da organização. Sendo um dos princípios da 

ISO 9001 o envolvimento das pessoas (treino e formação) e a importância que elas detêm na 

melhoria contínua da organização e, face à escassa informação encontrada quanto à relação 

entre a implementação de um SGQ e as competências das pessoas, surgiu o presente trabalho. 

Com a sua elaboração pretendeu-se fazer uma análise exploratória dos efeitos da 

implementação de um SGQ nas competências dos colaboradores de uma instituição de ensino 

superior e, a influência do desenvolvimento das competências na avaliação de desempenho 

individual. 

Da realização do presente trabalho concluiu-se que, ocorreram melhorias no desenvolvimento 

das competências dos colaboradores, decorrentes da implementação de um SGQ e que, as 

competências desenvolvidas influenciam o desempenho individual dos colaboradores. 

Relativamente identificação de limitações do estudo, de referir que os resultados obtidos 

decorrem da perceção de colaboradores de uma só instituição e não são resultados objetivos, a 

análise estatística realizada utilizou apenas técnicas de estatística descritiva, o “timing” 

institucional do “caminho da qualidade”, a metodologia de recolha de opinião, uma vez que a 

distribuição de inquéritos online parece estar a manifestar alguma “resistência” de resposta dos 

inquiridos e, o tempo disponível para a realização deste trabalho empírico. 

Quanto ao desenvolvimento estudos futuros, parece haver fundamento para a realização de 

trabalhos mais robustos que permitam aprofundar e mensurar sinergias entre a implementação 
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de um SGQ e o desenvolvimento de competências das pessoas e, verificar o impacto da 

melhoria das competências no desempenho individual e organizacional.  
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ANEXOS 

Anexo I - Lista de competências 
 

Identificação da competência Descrição 

1. ORIENTAÇÃO PARA RESULTADOS Capacidade para concretizar com eficácia e eficiência os 

objetivos do serviço e as tarefas e que lhe são solicitadas 
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2. ORIENTAÇÃO PARA O SERVIÇO PÚBLICO Capacidade para integrar no exercício da sua atividade 

os valores éticos e deontológicos do serviço público e 

do setor concreto em que se insere, prestando um serviço 

de qualidade orientado para o cidadão 

3. PLANEAMENTO E ORGANIZAÇÃO Capacidade para programar, organizar e controlar a sua 

atividade e projetos variados, definindo objetivos, 

estabelecendo prazos e determinando prioridades 

4. ANÁLISE DE INFORMAÇÃO E SENTIDO CRÍTICO Capacidade para identificar, interpretar e avaliar 

diferentes tipos de dados e relacioná-los de forma lógica 

e com sentido crítico 

5. CONHECIMENTOS ESPECIALIZADOS E EXPERIÊNCIA Conjunto de saberes, informação técnica e experiência 

profissional, essenciais ao adequado desempenho das 

funções 

6. ADAPTAÇÃO E MELHORIA CONTÍNUA Capacidade de se ajustar à mudança e a novos desafios 

profissionais e de se empenhar no desenvolvimento e 

atualização técnica 

7. INICIATIVA E AUTONOMIA Capacidade de atuar de modo independente e pró-ativo 

no seu dia a dia profissional, de tomar iniciativas face a 

problemas e empenhar-se em solucioná-los. 

8. INOVAÇÃO E QUALIDADE Capacidade para conceber novas soluções para os 

problemas e solicitações profissionais e desenvolver 

novos processos, com valor significativo para o serviço. 

9. OTIMIZAÇÃO DE RECURSOS Capacidade para utilizar os recursos e instrumentos de 

trabalho de forma eficiente e de propor ou implementar 

medidas de otimização e redução de custos de 

funcionamento 

10. RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM O 

SERVIÇO 
Capacidade para compreender e integrar o contributo da 

sua atividade para o funcionamento do serviço, 

exercendo-a de forma disponível e diligente 

11. RELACIONAMENTO INTERPESSOAL Capacidade para interagir adequadamente com pessoas 

com diferentes características e em contextos sociais e 

profissionais distintos, tendo uma atitude facilitadora do 

relacionamento e gerindo as dificuldades e eventuais 

conflitos de forma ajustada 

12. COMUNICAÇÃO Capacidade para se expressar com clareza e precisão, 

adaptar a linguagem aos   diversos tipos de 

interlocutores, ser assertivo na exposição e defesa das 

suas ideias e demonstrar respeito e consideração pelas 

ideias dos outros 

13.TRABALHO DE EQUIPA E COOPERAÇÃO Capacidade para se integrar em equipas de trabalho de 

constituição variada promovendo o entendimento e 

coesão através de uma participação ativa 

14. COORDENAÇÃO Capacidade para coordenar, orientar e dinamizar 

atividades ou equipas e grupos de trabalho, com vista à 

concretização dos objetivos de serviço/institucionais ou 

ao desenvolvimento de projetos.. 

15.NEGOCIAÇÃO E PERSUASÃO Capacidade para defender ideias e pontos de vista de 

forma convincente e estabelecer acordos e consensos, 

recorrendo a uma argumentação bem estruturada e 

consistente 

16.TOLERÂNCIA  À  PRESSÃO  E CONTRARIEDADES Capacidade para lidar com situações de pressão e com 

contrariedades de forma adequada e profissional 
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Fonte: Adaptado do anexo VI da Portaria n.º 359/2013 de 13 de dezembro 
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Resumo:  
O requisito 9.3 da ISO 9001:2015 é considerado um dos mais importantes da norma 

de referência e constitui-se uma das últimas etapas do ciclo PDCA. Na sua essência, 

estabelece a sistematização da melhoria, pois utiliza entradas das etapas anteriores 

e define saídas para as sucessivas voltas no ciclo da melhoria. É, por isso, uma 

ferramenta essencial à avaliação do desempenho do sistema de gestão da qualidade. 

A revisão pela gestão deve ser efetuada de acordo com a periodicidade definida e 

devidamente documentada. 

Esta comunicação tem como objetivos abordar de uma forma geral este requisito, 

dar a conhecer a forma de revisão pela gestão adotada por um serviço de saúde e 

apresentar algumas orientações para a elaboração do relatório de revisão pela 

gestão. 

A revisão pela gestão constitui o momento de balanço da atividade da organização, 

pelo que deve haver um método sistemático de abordagem que permita a 

comparação dos resultados ano após ano. 

A recolha e análise dos resultados conseguidos durante o ano permitem tomar 

decisões que fecham um ciclo e dão início a um novo ciclo PDCA, que conduz a 

melhorias no desempenho da qualidade da organização.  

 

Palavras chave: Ciclo PDCA, ISO 9001, Qualidade, Revisão pela gestão. 

 

Abstract:  
Requirement 9.3 of the ISO 9001:2015 is considered one of the most important of 

the reference standard and constitutes one of the last stages of the PDCA cycle. In 

essence, establishes the systematization of improvement, because it uses inputs 

from the previous steps and defines outputs to continuous rolling in improvement 

cycle. Therefore, it is an essential tool for the evaluation of the quality management 

system performance. 

The management review shall be conducted in accordance with defined recurrence 

and properly documented. 

This communication aims to approach in general this requirement, present the 

example of the management review adopted by a health service and list some 

guidelines for the preparation of the management review report. 

The management review is the moment to analyse the organization’s activity so it 

should be a systematic method of approach to allow the comparison of results year 

after year. 

The collection and analysis of the results achieved during the year, enable decisions 

to close a cycle and begin a new PDCA cycle that leads to improvements in the 

organization's quality performance. 

 

Keywords: Quality, ISO 9001, Management review, PDCA cycle. 
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Resumo: 
O objetivo de toda empresa que visa o lucro, como também a qualidade de seus 

produtos ao fim do processo de fabricação é fazê-lo com menor dispêndio possível, 

visto que durante o processo de fabricação até a chegada do produto ao cliente há 

um longo processo. Durante este processo podem ocorrer falhas, estas por sua vez 

geram custos em vários segmentos da empresa; a estatística surge como um meio 

de evitar-se tal desperdício, buscando melhores processos. Neste sentido surgem as 

cartas controle estatístico como forma de se identificar estas ocorrências durante a 

produção, dando subsídio para a prevenção de erros. De um conceito revolucionário 

à ferramenta de trabalho, o controle estatístico é hoje realidade das empresas que 

objetivam serem competitivas no mercado globalizado. Tendo em vista tais 

princípios, o presente trabalho tem como objetivo a comprovação e reafirmação da 

utilização de controle estatístico de processo (CEP) como mecanismo viável de 

equabilidade de custo e beneficio pelo uso da inspeção por amostragem, na redução 

de rejeito e método eficaz na disponibilização de informações importantes para o 

gerenciamento da qualidade. 

 

Palavras-chave: Estatística; controle estatístico do processo (CEP); 

gerenciamento da qualidade. 

 

 

Abstract:  
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The goal of every company that seeks to profit, but also the quality of their products 

at the end of the manufacturing process is to do it with less expenditure possible, 

since during the manufacturing process until the arrival of the product to the 

customer there is a long process. During this process faults can occur, these in turn 

generate costs in various segments of the company; Statistical comes as a means of 

avoiding such a waste, seeking better methods. In this sense arise statistical control 

charts as a way to identify these occurrences during production, making allowance 

for the prevention of errors. From a revolutionary concept to a work tool, statistical 

control is now the reality of companies that aim to be competitive in the global 

market. In view of these principles, the present study aims to prove and reaffirm the 

use of statistical process control (SPC) as a viable mechanism of evenness of cost 

and benefit for the use of inspection by sampling, reducing waste and as an efficient 

method to provide important information for the quality management.  

 

Keywords: Statistics; statistical process control (SPC); quality management. 

 

 

 
 

1. Introdução 
 

De acordo com a definição de Taguchi (1986), cada produto possui parâmetros e atinge um 

nível de qualidade quando atende todas às especificações, com uma menor variabilidade das 

características do produto final em relação ao seu objetivo inicial.  Com o aumento da 

competitividade no setor produtivo, a melhoria contínua do processo só pode ser alcançada a 

partir do instante em que se tenta implantar novos procedimentos, novas metodologias. 

(POZZOBON, 2001).  

Diante do exposto o presente projeto busca questionar: Qual estratégia possibilita o controle do 

processo e potencializa as ações de qualidade, aumentando a satisfação do cliente, diminuindo 

o número e porcentagem de produtos defeituosos, e portanto, reduzir os custos? Propor o usar 

o método do controle estatístico do processo (CEP) para garantir a estabilidade e a melhoria 

contínua de um processo de produção, que parte do princípio de que processos de produção 

com menor variabilidade propiciam melhores níveis de qualidade nos resultados da produção.  

O CEP é uma técnica estatística capaz de encontrar a menor variabilidade das características 

preestabelecidas da produção, porque tendo um processo em análise, este ocorre em condições 

comuns que definem limites de suas características e distorções, assim por meio de um 

monitoramento é possível prever todas as ocorrências que prejudicam a qualidade do produto.  

Sendo possível atuar sobre esses agentes responsáveis pelas variações, proporcionando para as 

empresas subsídios para reduzir custos da má qualidade e fornecer melhores produtos, 

aumentando os resultados financeiros das empresas, se possível no curto prazo, mas 

principalmente no longo prazo. (PINTON, 1997).    
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Diante do exposto temos como objetivo geral da pesquisa apresentar a aplicabilidade do 

controle estatístico de processo na gestão de qualidade. E como objetivos específicos aplicar a 

carta de controle de porcentagem de produtos defeituosos (p) e o gráfico de deméritos como 

metodologia de controle de defeitos na linha de produção do estudo de caso de uma empresa 

do ramo de produtos personalizados, para assim definir possíveis soluções para a administração 

no âmbito da gestão de qualidade.        

            

   

 

2. Considerações Teóricas 

 

2.1. Gestão de Qualidade        
Paladini (2005) alega que a partir da década de 90, com o advento da globalização, o mercado 

teve que lidar com uma maior concorrência de produtos advindos de mercados externos, uma 

participação criteriosa do consumidor que passou a selecionar mais detalhadamente os 

produtos, pois, concomitantemente o país passou por uma crise, as empresas tendo que se 

adaptar as novas regras do mercado.    

O mesmo autor ainda afirma que com a queda do poder aquisitivo, o consumidor se tornou mais 

exigente, tornando cada aquisição um investimento, graças á internet que proporcionou acesso 

fácil á informação, o consumidor começou a comparar item a item, produto a produto, 

característica a característica.    

Como resposta ao consumidor as empresas passaram a investir em qualidade de produto como 

diferencial, priorizando determinada faixa de consumidores, assim como intensificando o 

investimento em propaganda, a década de 90 sendo conhecida pelo alto conceito que as 

empresas tinham do marketing. (PALADINI, 2005)     

Segundo Coral, Strobel e Selig (2004, pág. 3), “a empresa deve conhecer as forças que atuam 

sobre a sua competitividade para poder atuar sobre as mesmas e ‘elaborar’ estratégias que 

permitam ocupar uma posição no mercado que a diferencie de seus concorrentes [...]”. 

   

2.2.  Controle Estatístico do Processo (CEP) 
O controle da qualidade iniciou na década de 20, nos Estados Unidos, com a aplicação das 

Cartas de Controle nas indústrias, desenvolvidas Shewhart. Segundo Canassa (2003) “com a 

utilização das Cartas de Controle, foi possível separar as causas de variação em termos de 
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causas comuns e causas aleatórias, a fim de se definir ações de correção e trazer o processo para 

um estado de Controle Estatístico.”   

 A autora ainda afirma que a ideia de Shewhart se apresentou revolucionária para as indústrias, 

pelo objetivo de agir de forma preventiva e manter o processo “Sob Controle Estatístico”, 

mudando o pensamento da época que ao invés de identificar produtos defeituosos e eliminá-los 

em uma inspeção final, o objetivo passou a ser evitar que os defeitos ocorressem, atuando 

fortemente na prevenção. Segundo Carvalho e Paladini (2005, pág. 274) não é apenas nas 

indústrias que tem sido utilizado esse método, “hoje a ferramenta já se espalhou para processos 

administrativos e de serviços, e para dados classificados como seções cruzadas (por exemplo, 

os setores na empresa no mesmo ponto no tempo)”.    

O CEP pode ser definido como um método preventivo de se comparar continuamente os 

resultados de um processo com um padrão, identificando a partir de dados estatísticos, as 

tendências para variações significativas eliminando ou controlando estas variações com o 

objetivo de reduzi-las cada vez mais. (BONDUELLE, 2015).  

O CEP fornece uma radiografia do processo por meio das cartas de controle, identificando sua 

variabilidade e possibilitando o controle dessa variabilidade ao longo do tempo através da coleta 

de dados continuada, análise e bloqueio de possíveis causas especiais que estejam tornando o 

sistema instável (RIBEIRO E CATEN, 2012). 

  

2.3.  Cartas de Controle 
Segundo Michel e Fogliatto (2002) cartas de controle estatístico são ferramentas que utilizam 

como informações as medições de variáveis, realizadas em certos períodos, que influenciam na 

qualidade dos itens manufaturados, monitoramento o desempenho dos processos de produção. 

Segundo Machado (2010), conforme a Figura 1, toda carta de controle possui três componentes 

fundamentais, e quando conveniente ainda possui linhas de identificação e linhas de 

especificação, sendo os componentes principais: 1) uma linha central, geralmente a média 

aritmética das amostras; 2) os limites de controle estatístico, superior e inferior, para causas 

comuns de variação do processo; 3) a linha de resultados das amostras. Quando dados são 

registrados e comparados com os limites de controle, podemos identificar no controle estatístico 

pontos fora e dentro de controle. Depois que ações locais são tomadas, mais observações são 

coletadas e, se necessário, os limites são recalculados para estudar a presença de outras 

eventuais causas especiais de variação. (SILVEIRA, 2013) 
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Figura 1: Carta de controle (MACHADO, 2010, PÁG. 117) 

   

A cada medição periódica, deve ser realizada uma comparação do resultado obtido com limites 

de controle: se forem observados pontos fora dos limites indicam a presença de causas especiais 

de variabilidade que prejudicam a qualidade do produto manufaturado. Após esta análise deve-

se atuar sobre estas causas com fins de melhoria contínua. (MICHEL & FOGLIATTO, 2002). 

Segundo o Portal Action primeiro, para elaborar uma carta de controle determina-se primeiro o 

que será controlado, o tipo gráfico a ser selecionado depende da característica da qualidade a 

ser controlada. Segundo Silveira (2013) as cartas de controle podem conter dois tipos de dados: 

dados variáveis ou dados tipo atributos. Nos dados por variáveis é necessário adotar medidas 

em unidades, tais como comprimento, temperatura, etc. Por outro lado, os dados do tipo 

atributos exigem uma decisão: “aceitável/não aceitável”, e ainda decidir se os dados são defeitos 

ou defeituosos. Podemos utilizar o fluxograma, da Figura 2, para definir a carta de controle 

mais adequada para cada situação.  
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Figura 2: Fluxograma para decisão sobre a utilização do tipo de carta de controle. 

(SILVEIRA, disponível em: <http://www.citisystems.com.br/cartas-de-controle/>. Acesso em 

março, 2015). 

 

 

http://www.citisystems.com.br/cartas-de-controle/
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Uma carta de controle não apresenta diretamente as causas especiais de variação fora de 

controle estatístico, mas não perde sua relevância no processo de fornecer informações que 

identificarão essas causas (WERKEMA, 1995). Os gráficos de controle tem viés preventivo, é 

uma ferramenta que permite a solucionar desvios da qualidade imediatamente ao longo do 

processo produtivo, evitando prejuízos ao fim da produção. (TOLEDO, 1987). 

 

 

 

3. Estudo de Caso: Empresa do ramo de produtos personalizados 
 

A empresa em análise atua no segmento de fabricação de canetas do modelo “click” que podem 

ser personalizadas com a logomarca do cliente. O custo de fabricação de fabricação de cada 

caneta é cerca de 0,40 centavos, sendo vendida por R$ 1,00, o tamanho do lote é entre 1mil e 

10mil unidades. Está há um ano no mercado, seus proprietários estavam angustiados por ver os 

resultados decrescerem  nos últimos dias, estavam temendo a falência.  

 

 

4. Metodologia 
 

A metodologia utilizada para atender os objetivos desta pesquisa foi traçar cartas de controle 

de porcentagem de produtos defeituosos (p) e o gráfico de deméritos para controlar os defeitos 

na linha de produção de uma empresa de produtos personalizados. Foram coletadas durante 

alguns dias 50 amostras de tamanho de 100 unidades para identificar causas especiais de 

variação e revisar os limites de controle. E para um melhor monitoramento da produção também 

foi identificado o grau de severidade dos próprios defeitos utilizados como parâmetro e dada 

sugestões para o gerenciamento da qualidade dos processos. 

 

 

5. Análise dos Resultados 
 

A inspeção de toda produção seria uma impossibilidade devido o tamanho dos lotes, além disso, 

uma fábrica eficiente necessita de controle e estabilização dos processos, por isso vamos utilizar 

ferramentas do CEP que necessitam apenas de pequenas amostras para identificar as causas que 

afetam o processo e eliminá-las gerando estabilidade e melhoria continuada. Foi 
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implantado um gráfico de controle p, que controla a porcentagem de itens defeituosos, comum 

em fábricas sem muita experiência com o CEP, apenas observam-se as conformidades e não-

conformidades, também não é necessário nenhum equipamento avançado de mensuração. No 

caso da empresa em análise, não é preciso mensurar alguma característica das canetas, mas 

apenas ver se elas preenchem alguns parâmetros de qualidade escolhidos. Como a empresa 

vinha recebendo reclamações dos clientes referentes ao botão “click”, sobre a logomarca que 

tinha pouca durabilidade, e o pior, referente a tinta das canetas que secavam dentro dos tubos; 

estes foram os parâmetros adotados. Então durante alguns dias foram colhidas 50 amostras de 

tamanho de 100 unidades, conforme a Figura 3, calculado a média da porcentagem defeituosa 

que será a linha central e os limites de controle superior e inferior a partir do desvio padrão. 

 

 

Figura 3: Primeira amostra coletada 
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Desvio padrão = npp )1(  => 100)0482,01(0482,0  = 2,14188% 

LCS = (3p npp )1(  ) => (3%82,4  2,14188%) = 11,24564% 

LCI = (3p npp )1(  ) => %)14188,2(3%82,4  = -1,60564% => 0 

 

O limite de controle inferior foi -1,60564% e como não existe número de itens defeituosos 

negativos esse valor foi substituído por zero. Assim, foi obtido o seguinte gráfico de controle 

de porcentagem defeituosa da Figura 4: 

 

 

Figura 4: Gráfico de porcentagem defeituosa da primeira amostra coletada 

 

 

Verificamos, no gráfico que o ponto 11 encontra-se fora do limite superior de controle 

indicando a existência de causas especiais de variação. Após investigação foi identificado que 

no momento de produção da respectiva amostra um funcionário veterano que operava a 

máquina foi temporariamente substituído, por não ter comparecido nesse dia ao trabalho, por 

outro funcionário quase sem treinamento na função. A orientação dada é que fosse feito um 

breve treinamento nos dias subsequentes para garantir o desempenho satisfatório de toda a 

equipe de produção nas tarefas mais importantes de toda a linha de produção. Após esta análise 

do ponto 11 ele foi retirado da amostra, conforme a Figura 5, e os limites de controle foram 

revisados. 
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Figura 5: Primeira amostra coletada depois de eliminada as causas especiais de variação. 

 

Desvio padrão = npp )1(  => 100)0461,01(0461,0  = 2,09701% 

LCS = (3p npp )1(  ) => (3%61,4  2,09701%) = 10,90103% 

LCI = (3p npp )1(  ) => %)09701,2(3%61,4  = -1,68103% => 0 
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Figura 6: Gráfico de porcentagem defeituosa da primeira amostra coletada e depois de 

eliminadas as causas especiais de variação. 

 

Podemos verificar no gráfico da Figura 6 que, após a ação sobre a causa especial de variação o 

processo encontrou-se sob controle estatístico. Periodicamente o gráfico de controle deve ser 

atualizado calculando-se novos limites com outra coleta de dados posterior a resolução das 

últimas causas especiais. Para evidenciar que o problema do operador precariamente treinado 

foi resolvido, então foi coletada uma nova amostra, Figura 7, e calculado os limites de controle 

e média: 

 

 

Figura 7: Segunda amostra coletada 

 

 

Desvio padrão = npp )1(  => 100)0436,01(0436,0  = 2,04203% 

LCS = (3p npp )1(  ) => (3%36,4   2,04203%) = 10,48609% 
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LCI = (3p npp )1(  ) => %)2,04203(3%36,4  = -1,76609% => 0 

Podemos verificar no gráfico da Figura 8 que, após a ação sobre a causa especial de variação 

seguida da coleta de novos dados o processo encontrou-se sob controle estatístico. 

 

Figura 8: Gráfico de porcentagem defeituosa da segunda amostra coletada 

 

 

Contudo para fins de monitoramento da produção, há uma diferença do grau de severidade dos 

próprios defeitos utilizados como parâmetro, algumas canetas defeituosas podem ser menos 

inadmissíveis para disposição no mercado do que outras devido as várias não-conformidades 

apresentadas, por isso esse tipo de ocorrência seria importante ser detectado. Então foi aplicado 

o gráfico de deméritos, Figura 10, em que os defeitos em análise possuem pesos específicos 

que avalia um processo em termos de um demérito (ou índice de qualidade), ou seja, uma soma 

ponderada das contagens de várias não-conformidades classificadas conforme os dados da 

Figura 9. 
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Figura 9: Distribuição de pesos para os defeitos da primeira amostra coletada 

 

Variância = 1²*(Média dos defeitos leves) + 3² (Média dos defeitos médios) + 6² (Média dos 

defeitos severos) => 1*(2,14) + 9*(1,89) + 36*(0,84) = 48,94 

Desvio padrão = Variância  => 94,48 = 6,995 

LCS = (3p npp )1(  ) => (3%7,12  6,995%) = 33,685% 
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LCI = (3p npp )1(  ) => %)995,6(3%7,12  = -8,285% => 0 

 

Figura 10: Gráfico de deméritos conforme a primeira amostra coletada 

 

 

É possível notar nos resultados do gráfico de deméritos, Figura 10, que além da amostra 11 

apresentar causas especiais de variação, as amostras 43 e 49 também apresentam, pois os 

respectivos deméritos, levando em consideração a severidade dos defeitos que os clientes se 

queixavam estão fora dos limites de controle do gráfico. Com estas informações podem-se 

tomar medidas emergenciais para recuperar a credibilidade dos clientes para qual foram 

vendidos estes lotes, a começar pelos que apresentaram maior número de deméritos, 

significando que podem ter sido vendidas canetas sem o botão “click” funcionando e com falhas 

na durabilidade da logomarca e até canetas, que além de tudo, secou a tinta no tubo e por isso 

estão impossibilitadas para o uso. Dessa forma foi possível recuperar os resultados financeiros 

da empresa, que continua aplicando as cartas de controle, pois percebeu o quanto são eficazes 

na gestão de qualidade, diminuição de custos e melhora na satisfação dos clientes.  

 

 

6. Conclusão 

 

A importância do controle estatístico do processo (CEP) na gestão de qualidade é para a 

obtenção de melhores resultados no processo de produção, por meio da qualidade devemos 

equilibrar os requisitos do cliente com os resultados do negócio. Os gráficos de controle tem 

viés preventivo, é uma ferramenta que permite a solucionar desvios da qualidade imediatamente 

ao longo do processo produtivo, evitando prejuízos ao fim da produção. (TOLEDO, 1987). 
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Vale a pena destacar que a finalidade do controle estatístico do processo é que os processos de 

produção sejam aperfeiçoados com menos variabilidade e possam propiciar níveis desejáveis 

no setor de qualidade das empresas. Outro fator que merece ser apontado é que quando 

mencionamos melhores processos, estamos não somente abordando qualidade e sim, redução 

de custos em vários segmentos da empresa. Estes são reduzidos em dois pontos importantes: na 

inspeção por amostragem dos produtos e dos serviços e na redução de rejeito.  

Uma carta de controle não apresenta diretamente as causas especiais de variação fora de 

controle estatístico, mas não perde sua relevância no processo de fornecer informações que 

identificarão essas causas. Para implementar melhorias no processo de produção, causas 

comuns e especiais devem ser identificadas e o processo deve ser alterado para que conforme 

mais dados sejam coletados, as informações sejam interpretadas e usadas como base para a ação 

no gerenciamento da qualidade.  (WERKEMA, 1995). 
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Resumo: 
A medição de caudais inferiores a 1 μL/h apresenta uma complexidade elevada 

devida a vários fatores de influência, nomeadamente: a evaporação, a absorção e a 

existência de bolhas de ar, entre outros fatores. 

O presente trabalho, desenvolvido em parceria pelos Laboratórios de Volume e 

Caudal (LVC) e de Comprimento (LC) do IPQ com o Departamento de Engenharia 

Mecânica e Industrial (DEMI) da FCT/UNL, tem como objetivo a conceção e o 

desenvolvimento de um novo padrão de medição de caudal de fluidos, para valores 

inferiores a 1 μL/h, recorrendo a técnicas interferométricas associadas a um gerador 

de caudal (tipo seringa Nexus).  

A montagem experimental utiliza um interferómetro laser, constituído pela unidade 

laser, dois cubos retrorrefletores e um divisor de feixes, um gerador de caudal, um 

cronómetro, o instrumento a calibrar e um computador para aquisição e tratamento 

de dados.  

O interferómetro laser é colocado sobre um tripé com altura e ângulo ajustáveis, 

para alinhamento linear dos componentes óticos do interferómetro. Um dos cubos 

é colocado sobre o elemento móvel do sistema gerador de caudal, enquanto que o 

outro se encontra acoplado ao divisor de feixe. Desta forma garante-se que a 

indicação de distância medida pelo interferómetro é apenas devida ao movimento 

do cubo móvel. No eixo de movimento do gerador de caudal é instalada uma 

seringa, da qual se conhece a área da secção transversal interna. Admitindo a 

condição de corpo rígido, o avanço do êmbolo da seringa é ditado pelo avanço do 

pusher block do gerador de caudal.  

Com o interferómetro foi possível monitorizar a distância percorrida pelo elemento 

móvel do gerador de caudal, que se encontra solidário com o êmbolo da seringa de 

mailto:j.robarts@campus.fct.unl.pt
mailto:ebatista@ipq.pt
mailto:rfspm@fct.unl.pt
mailto:fsaraiva@ipq.pt
mailto:igodinho@ipq.pt
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vidro, durante um intervalo de tempo pré estabelecido. Com estes valores de 

medição foi determinada a velocidade de deslocação do êmbolo da seringa e 

juntamente com o diâmetro interno da seringa, foi possível calcular o caudal 

debitado. Esta metodologia de medição tem a vantagem de ser praticamente 

independente da evaporação do líquido. 

Para a obtenção dos valores de medição nos ensaios efetuados foi necessário 

monitorizar as condições ambientais (temperatura, pressão e humidade) e a 

temperatura do líquido padrão.  

Neste trabalho caraterizaram-se as fontes de incerteza associadas e é apresentado o 

modelo matemático considerado no sistema experimental implementado com o qual 

foi estimado o respetivo balanço de incerteza global da medição. 

 

Palavras-chave: Microcaudal, interferometria, calibração, incerteza de medição, 

medição de caudal. 

 

 

Abstract: 
The measurement of reduced flows (below 1 μL/h) is a complex task due to several 

factors involved, namely, evaporation, adsorption and the existence of air bubbles, 

just to mention few. 

The work herein presented, developed in a partnership between the Laboratories of 

Volume and Flow (LVC) and Length (LC) and the Department of Mechanical and 

Industrial Engineering (DEMI) of FCT-UNL has the objective of conceiving a 

novel standard of ultra-low flow fluid measurement, using interferometer 

techniques associated with a flow generator (Nexus syringe pump). 

The setup relies on a laser interferometer, made up of a laser unit, two retroreflector 

cubes and a beam splitter; in addition, a flow generator, a chronometer, a computer 

for data acquisition and treatment and the equipment to be calibrated were used. 

The laser head is mounted in a tripod with adjustable height and angle, which allows 

aligning the optical components of the setup. One of the cubes is attached to the 

moving element of the flow generator, whilst the other is connected to the beam 

splitter, and at a fixed distance of the laser head. In this way, it is guaranteed that 

the measured distance is due to the movement of the pusher block.  

During a period of time, the interferometer monitored the distance travelled by the 

moving block of the flow generator, which in turn drove the syringe piston. These 

parameters were used to calculate the piston´s velocity, and the flow was calculated 

multiplying the piston velocity by the cross sectional area of the syringe. Air 

temperature, pressure and humidity, as well as fluid temperature, where monitored 

during experiments, and uncertainty factors where characterized when analysing a 

mathematical model of the experimental setup.  

This methodology has the advantage of being practically independent from liquid 

evaporation. 

 

Keywords: Microflow, interferometry, calibration, measurement uncertainty, 

flow measurement 
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1. Medição de Micro Caudais 
 
O volume pode ser determinado utilizando o método gravimétrico que consiste na determinação 

da massa de líquido escoado ou contido num recipiente quando este é cheio ate ao traço de 

referência. No entanto o método apresenta algumas limitações quando o volume a determinar é 

inferior a 1 μL, um dos problemas mais comum é a quantificação da evaporação do líquido de 

calibração utilizado. [1] 

Medições gravimétricas abaixo dos 100 nL.min-1 (6000 nL. h-1) não são consideradas práticas 

de acordo com Richter et al. [2] e talvez por este motivo não existam publicações relativas a 

calibrações abaixo desse valor [3]. No entanto, o desenvolvimento de novos fármacos, 

envolvendo a adição de elementos químicos de elevado custo, tem suscitado a utilização 

crescente de caudais de muito baixo valor, de modo a que as soluções possam ser preparadas 

com reduzidas quantidades dos seus constituintes. Devido ao referido, surge a necessidade de 

se encontrar um método que seja viável na medição de micro caudais, sendo que a solução 

proposta no presente artigo passa pela utilização da interferometria. 

A interferometria faz o uso do conceito de interferência para medir a intensidade de uma onda 

resultante da sobreposição de duas ou mais ondas. Na interferometria, a sobreposição de ondas 

resulta num padrão de interferências denominado como franjas, que permitem calcular 

distâncias com uma precisão de múltiplos de números inteiros do comprimento de onda. Em 

consequência da enorme precisão que se obtém realizando medições com esta técnica, a 

interferometria tem sido extensivamente utilizada na calibração de distâncias. 

Desta forma, testou-se a hipótese de utilizar a interferometria para monitorizar o avanço do 

bloco móvel do gerador de caudal e proceder ao cálculo do caudal debitado. 

O princípio de funcionamento é simples: a velocidade do avanço do bloco móvel é ditado por 

um motor passo-a-passo. Este elemento, denominado pusher block, empurra o êmbolo da 

seringa; visto admitir-se a condição de corpo rígido dos componentes envolvidos, o avanço do 

pusher block é o mesmo do êmbolo e, sabendo o diâmetro interno da seringa utilizada (1,45 

mm [dado do fabricante]), consegue-se calcular o caudal debitado. 

O funcionamento do gerador de caudal baseia-se no acionamento dum motor passo-a-passo, 

que faz rodar um fuso de passo fino, e consequentemente do pusher block (indicado com a cor 

laranja na Figura 1). Fazendo a monitorização do avanço do pusher block ao longo de um 

período de tempo, é possível calcular o caudal debitado. 
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Figura 1 – Modelação 3D do gerador de caudal (Nexus 3000) 

 
 
 

2. Conceitos 
 

2.1. Metro 
O metro é definido como o comprimento do trajeto percorrido pela luz, no vazio, durante um 

intervalo de 1/299 792 458 do segundo [4]. 

 

2.2. Ondas Eletromagnéticas 
Alguns exemplos de ondas eletromagnéticas são a luz visível, a luz ultravioleta, ou as ondas de 

rádio e de televisão, de micro-ondas, os raios X e as ondas de radar. Estas ondas não precisam 

de um meio material para se propagarem, sendo que todas as ondas eletromagnéticas se 

propagam no vácuo com a mesma velocidade  [5]. 

2.3. Comprimento de onda 
Distância entre repetições da forma de onda [6]. 

 

2.4. Interferência  
Fenómeno que resulta da sobreposição de duas ou mais ondas num ponto ou posição de 

referência [7]. 

 

2.5. Interferómetro 
Um interferómetro é constituído por dois espelhos, e e um divisor de feixe cuja superfície 

é parcialmente refletora; portanto, 50% da luz é transmitida para  e 50% é refletida para o 
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espelho  (Figura 2). Ambos os feixes, depois de terem percorrido distâncias diferentes, são 

recombinados no divisor de feixe gerando um padrão de interferências composto por franjas. 

Se a distância de um dos trajetos for mantida fixa quando o outro espelho se afasta de , cada 

franja desloca-se de uma inter-franja e ocupa o lugar da franja adjacente. Contando o número 

de franjas numa dada posição de referência, determina-se a distância percorrida pelo espelho 

móvel. Por outras palavras, um interferómetro é um dispositivo que pode ser usado para fazer 

medições de comprimento com extrema precisão, através das franjas de interferência. A 

informação derivada da medição das franjas é usada para determinar de forma precisa, 

distâncias muito pequenas. 

 

 

Figura 2 – Representação esquemática de um interferómetro; Montagem de um interferómetro 

de Michelson. 

 

2.6. Franjas 
A diferença de fase de duas ondas pode mudar se as ondas percorrerem distâncias diferentes. 

Considere-se duas ondas que se encontram inicialmente em fase e percorrem dois caminhos 

diferentes, tal que a diferença entre as distâncias percorridas é  antes de se encontrarem no 

mesmo ponto. Quando  é zero ou um número inteiro de comprimento de onda, as ondas 

chegam ao ponto comum exatamente em fase, e a interferência nesse ponto é totalmente 

construtiva. Quando  é um múltiplo impar de metade do comprimento de onda, as ondas 

chegam a um ponto comum com uma diferença de fase de exatamente meio comprimento de 

onda, e a interferência é totalmente destrutiva. Nesse caso vê-se uma franja escura. 

 

2.7.  Caudal 
O caudal (Q) é expresso [8] pela equação (1): 
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(1) 

Sendo que v é a velocidade do escoamento do fluido e A a área de secção transversal circular 

da seringa. A velocidade vem definida como a distância percorrida ao longo de um período de 

tempo (equação 2). 

 

 
(2) 

Substituindo a expressão 2 na eq.1 obtém-se: 

 , (3) 

 Nota: Multiplica-se o caudal por 3600 para obter o resultado final em mm3/h =μL/h. 

Com  [s] 

 

2.8. Erro 
O erro é calculado por: 

 

 

(4) 

 

 

  

 

3. Procedimento experimental 
 

Todos os ensaios foram realizados sob as seguintes condições: 

a) Condições PTN de pressão, temperatura e humidade ideais; 

b) Sem seringa (diâmetro assumido de 1,45 mm para cálculos posteriores); 

c) Os valores de distância foram todos retirados de leitura direta do sistema de display. 

 

No início da experiência registou-se a distância inicial, pressionar o botão de START, de modo 

a dar início ao ensaio com um caudal previamente estabelecido; o final do ensaio era ditado 

pelo pressionar do botão PAUSE, procedendo-se em seguida ao registo do tempo e da distância 

percorrida. 

O primeiro conjunto de dados tiveram como objetivo identificar erros no processo de medição 

e proporcionar a aprendizagem de uso do equipamento e reconhecer aspetos a melhorar no 

procedimento de ensaio de forma a se obter resultados com erros cada vez menores. 
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4. Montagem Experimental 
 

A montagem experimental encontra-se representada na Figura 3, na qual é visível um sistema 

laser interferométrico Hewlett-Packard (HP), cuja unidade laser se encontra montada num tripé 

e alinhada com os cubos retrorrefletores, assim como um gerador de caudal (Nexus 3000), cujo 

avanço do bloco móvel (mesa linear deslocada por fuso e apoiada em duas barras-guias) foi 

monitorizado através de um dos cubos. 

 

 

Figura 3 – Montagem experimental 

 

 

 

4.1. Interferómetro 
O interferómetro é constituído por uma unidade laser com um detetor incorporado, dois cubos 

retrorrefletores (um deles com um divisor de feixes integrado) e uma unidade de display da 

distância medida (Figura 4). 
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4.2. Sistema de Display 
  

 

Figura 4 – Unidade de controlo do interferómetro. (1) Display da distância medida em 

milímetros (2) Força do sinal (3) Indicador ON/OFF (4) Botão para ligar/ desligar. 

 

4.3. Retrorrefletores  
 

Todas as partes óticas estão montadas 

em cubos com uma aresta de 40 mm 

(Figura 5). Estes podem ser acoplados 

em bases magnéticas. 

 

 

Figura 5 – Cubo retrorrefletor 

 

 

4.4. Gerador de Caudal 
O gerador de caudal, tal como foi referido anteriormente, é uma bomba doseadora de líquidos 

ref. Nexus 3000, de alto desempenho, concebida e projetada para gerar micro-caudais de 

elevada estabilidade, com um limite inferior de caudal, indicado pelo fabricante, de 1,56 pL/min 

(o que equivale a, aproximadamente, 0,094 nL/h). 
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5. Estabilidade do sistema 
 

Mesmo em repouso (na condição de caudal nulo), o interferómetro apresenta uma pequena 

flutuação na leitura da distância (na ordem dos 0,10 μm) que poderá ser atribuído à variação do 

índice de refração do ar. Estas pequenas flutuações têm de ser tidas em consideração, visto que 

introduzem um erro associado à leitura da distância. 

O comprimento de onda da luz produzida pelo laser é usado como referência para medições de 

distância. O comprimento de onda (no ar) de qualquer luz depende da sua velocidade nesse 

meio. Isto por sua vez, depende da temperatura, pressão e (em menor grau) humidade relativa 

do meio onde a luz se desloca. Temos por exemplo, ar que seja menos denso (caso de pressão 

baixa e temperaturas altas) resulta numa maior velocidade da luz e um maior comprimento de 

onda [9] 

Esta flutuação terá de ser quantificada em testes futuros para ser avaliada. 

 

5.1. Incerteza de medição 
As fontes de incerteza encontradas na determinação do caudal volúmico são: 

 Condições ambientais (temperatura); 

 Aparelho utilizado (interferómetro); 

 Diâmetro interno da seringa; 

 Utilizador. 

 

 

A análise de incertezas começa pelo uso da equação 3, que se pode reescrever de modo a 

considerar (d) como a distância percorrida e (t) o tempo de duração do ensaio: 

 

Variância referente ao diâmetro interior da seringa: 

 

 

(5) 

 

 

Variância referente à distância: 
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(6) 

 

Variância referente ao tempo:  

 

 

(7) 

 

Deste modo, a variância-padrão (u2) associada ao caudal volúmico é expressa pela equação 8: 

 

 

(8) 

 

Substituindo as equações 5, 6 e 7 na reescreve-se a expressão 8 como: 

 

 

(9) 

 

 

Onde: 

 

 

Sendo que L foi majorado para ser o valor máximo medido ao longo dos ensaios (0,1 mm) 

 

 

Incerteza expandida: 

 
 

(10) 
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Tabela 1 – Legenda dos símbolos utlizados 

Q Caudal 
v Velocidade 
A Área  
d Distância medida 
r Raio do diâmetro interno da seringa 
t Tempo  
Upaquímetro Incerteza expandida do paquímetro; proveniente 

do certificado de calibração 
u(r) Incerteza-padrão referente ao diâmetro 
u(d) Incerteza-padrão combinada da distância medida 
u(t) Incerteza-padrão referente ao tempo 
L Valor máximo da distância medida ao longo dos 

ensaios 

 
Contribuição para a incerteza-padrão dos 
componentes independentes de L 

 
Contribuição para a incerteza-padrão dos 
componentes dependentes do valor nominal L 

 
Incerteza-padrão do caudal 

U(Q) Incerteza expandida do caudal 
  
 
 
 
 
 

6. Resultados e discussão 
 

Os resultados das medições interferométricas e dos respetivos caudais inferidos, encontram-se 

apresentados na Tabela 2 e nos Gráficos 1, 2 e 3. Foram realizados ensaios para três caudais 

diferentes, nomeadamente 1 μL/h, 0,8 μL/h e 0,1 μL/h. Os ensaios forneceram resultados 

consistentes, com erros e incertezas considerados aceitáveis para caudais de 1 μL/h e 0,8 μL/h 

mesmo considerando que a montagem e o procedimento experimental se encontravam em fase 

preliminar de desenvolvimento. Os ensaios para um caudal de 0,1 μL/h apresentaram erros e 

incertezas superiores aos esperados, maiores que 19 %, pelo que terão de ser realizados mais 

ensaios. 

Com vista a futuros ensaios, poder-se-á argumentar que o método interferométrico poderá ser 

estabelecido como um padrão de calibração para micro caudais.  
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Tabela 2 – Resultados obtidos de ensaios efetuados ao gerador de caudal. x1 e x2 sendo a 

distancia inicial e final, respetivamente. 

 

 

 

Gráfico 1 –Caudais calculados para um caudal imposto de 1 μL/h com barras de 

incerteza expandida. 

 

Teste x1 (mm) x2 (mm) Tempo (s) Caudal (μL/h) Caudal imposto (μL/h) 
Erro 

(%) 

Incerteza 

Expandida 

(%) 

1 -0,00003 0,13592 900 0,897976743 1 10,2 9,98 

2 0,00002 0,09673 604 0,951837545 1 4,8 10,6 

3 0,00001 0,09126 601 0,902582248 1 9,7 10,1 

4 0,00001 0,1032 601 1,020684517 1 2,1 11,4 

5 0,00006 0,1051 601 1,038983445 1 3,9 11,6 

6 0,0094 0,0835 601 0,732946242 0,8 8,4 10,4 

7 0,0002 0,07899 601 0,779336497 0,8 2,6 11,0 

8 0,00002 0,08012 601 0,792294116 0,8 1,0 11,2 

9 0,00006 0,00791 601 0,077646802 0,1 22,4 19,5 

10 0,00004 0,00766 601 0,0753718 0,1 24,6 19,4 

11 0,00012 0,00985 604 0,095764443 0,1 4,2 20,4 

12 0,00008 0,01325 604 0,129621554 0,1 29,6 22,5 

13 0,00008 0,01328 601 0,130565323 0,1 30,6 22,7 
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Gráfico 2 – Caudais calculados para um caudal imposto de 0,8 μL/h, com barras de 

incerteza expandida 

 
 

 

 

Gráfico 3 – Caudais calculados para um caudal imposto de 0,1 μL/h, com barras de 

incerteza expandida 
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7. Trabalhos futuros 

 

De modo a verificar se o conceito desenvolvido fornece resultados fidedignos, capaz de se 

tornar um padrão de referência na medição de micro caudais, ter-se-ão de realizar mais ensaios, 

de forma a verificar a repetibilidade do sistema para caudais menores, com erros e incertezas 

dentro de uma gama considerada aceitável. Simultaneamente, e de modo a retirar a incerteza 

inerente à intervenção do operador, o gerador de caudal, assim como a contagem do tempo, 

deverão ser controlados remotamente por computador. 

Os testes posteriores também deverão permitir definir a eventual exclusão dos momentos 

iniciais dos ensaios, momento no qual se verificou uma flutuação nos valores de distância 

indicados pelo interferómetro e decorrentes do arranque/paragem do motor passo-a-passo da 

Nexus. Por último, será importante incorporar no sistema uma seringa com fluido, de modo a 

incluir a viscosidade inerente, a qual poderá interferir na medição devido à influência do atrito. 

 

 

 

8. Conclusões 
 

Foi apresentado um método inovador para realizar a medição quantitativa de micro caudais 

através da interferometria.  

Os resultados obtidos a partir das experiências realizadas foram positivos, tendo sido obtidas 

medições com erros incertezas na ordem do 10% a 11% para caudais impostos de 1 μL/h e 8 

μL/h. Já os ensaios para 0,1 μL/h resultaram em erros e incertezas na ordem dos 20%, 

aproximadamente. Estas incertezas podem resultar de uma falta de experiencia do utilizador 

assim como de um procedimento experimental ainda subdesenvolvido. No entanto os resultados 

são promissores na realização de futuros ensaios. Como tal, os resultados apresentados neste 

trabalho sugerem a possibilidade, mediante aperfeiçoamento da montagem e procedimento 

experimental, de se poder usar o interferómetro em conjunto com um gerador de caudal para 

fazer a medição de micro caudais.  
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Resumo: 
O objetivo de toda empresa que visa o lucro, como também a qualidade de seus 

produtos ao fim do processo de fabricação é fazê-lo com menor dispêndio possível, 

visto que durante o processo de fabricação até a chegada do produto ao cliente há 

um longo processo. Durante este processo podem ocorrer falhas, estas por sua vez 

geram custos em vários segmentos da empresa; a estatística surge como um meio 

de evitar-se tal desperdício, buscando melhores processos. Neste sentido surgem as 

cartas controle estatístico como forma de se identificar estas ocorrências durante a 

produção, dando subsídio para a prevenção de erros. De um conceito revolucionário 

à ferramenta de trabalho, o controle estatístico é hoje realidade das empresas que 

objetivam serem competitivas no mercado globalizado. Tendo em vista tais 

princípios, o presente trabalho tem como objetivo a comprovação e reafirmação da 

utilização de controle estatístico de processo (CEP) como mecanismo viável de 

equabilidade de custo e beneficio pelo uso da inspeção por amostragem, na redução 

de rejeito e método eficaz na disponibilização de informações importantes para o 

gerenciamento da qualidade. 

 

Palavras-chave: Estatística; controle estatístico do processo (CEP); 

gerenciamento da qualidade. 

 

Abstract:  
The goal of every company that seeks to profit, but also the quality of their products 

at the end of the manufacturing process is to do it with less expenditure possible, 

since during the manufacturing process until the arrival of the product to the 

customer there is a long process. During this process faults can occur, these in turn 

generate costs in various segments of the company; Statistical comes as a means of 

avoiding such a waste, seeking better methods. In this sense arise statistical control 

charts as a way to identify these occurrences during production, making allowance 

for the prevention of errors. From a revolutionary concept to a work tool, statistical 

control is now the reality of companies that aim to be competitive in the global 
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market. In view of these principles, the present study aims to prove and reaffirm the 

use of statistical process control (SPC) as a viable mechanism of evenness of cost 

and benefit for the use of inspection by sampling, reducing waste and as an efficient 

method to provide important information for the quality management.  

 

Keywords: Statistics; statistical process control (SPC); quality management. 

 

 

 

        

1. Introdução 
 

De acordo com a definição de Taguchi (1986), cada produto possui parâmetros e atinge um 

nível de qualidade quando atende todas às especificações, com uma menor variabilidade das 

características do produto final em relação ao seu objetivo inicial. Com o aumento da 

competitividade no setor produtivo, a melhoria contínua do processo só pode ser alcançada a 

partir do instante em que se tenta implantar novos procedimentos, novas metodologias. 

(POZZOBON, 2001). 

Diante do exposto o presente projeto busca questionar: Qual estratégia possibilita o controle do 

processo e potencializa as ações de qualidade, aumentando a satisfação do cliente, diminuindo 

o número e porcentagem de produtos defeituosos, e portanto, reduzir os custos? Propor o usar 

o método do controle estatístico do processo (CEP) para garantir a estabilidade e a melhoria 

contínua de um processo de produção, que parte do princípio de que processos de produção 

com menor variabilidade propiciam melhores níveis de qualidade nos resultados da produção.O 

CEP é uma técnica estatística capaz de encontrar a menor variabilidade das características 

preestabelecidas da produção, porque tendo um processo em análise, este ocorre em condições 

comuns que definem limites de suas características e distorções, assim por meio de um 

monitoramento é possível prever todas as ocorrências que prejudicam a qualidade do produto.  

Sendo possível atuar sobre esses agentes responsáveis pelas variações, proporcionando para as 

empresas subsídios para reduzir custos da má qualidade e fornecer melhores produtos, 

aumentando os resultados financeiros das empresas, se possível no curto prazo, mas 

principalmente no longo prazo. (PINTON, 1997).  

Diante do exposto temos como objetivo geral da pesquisa apresentar a aplicabilidade do 

controle estatístico de processo na gestão de qualidade. E como objetivos específicos apresentar 

as cartas de controle estatístico da produção de uma indústria alimentícia de Maceió-AL para 

fins de controle do processo produtivo que reflitam a média e o desvio padrão das amostras 

para definir possíveis soluções para a administração no âmbito da gestão de qualidade. 
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2. Considerações Teóricas 
 

2.1. Gestão de Qualidade 
Paladini (2005) alega que a partir da década de 90, com o advento da globalização, o mercado 

teve que lidar com uma maior concorrência de produtos advindos de mercados externos, uma 

participação criteriosa do consumidor que passou a selecionar mais detalhadamente os 

produtos, pois, concomitantemente o país passou por uma crise, as empresas tendo que se 

adaptar as novas regras do mercado.   

O mesmo autor ainda afirma que com a queda do poder aquisitivo, o consumidor se tornou mais 

exigente, tornando cada aquisição um investimento, graças á internet que proporcionou acesso 

fácil á informação, o consumidor começou a comparar item a item, produto a produto, 

característica a característica.  

Como resposta ao consumidor as empresas passaram a investir em qualidade de produto como 

diferencial, priorizando determinada faixa de consumidores, assim como intensificando o 

investimento em propaganda, a década de 90 sendo conhecida pelo alto conceito que as 

empresas tinham do marketing. (PALADINI, 2005)  

Segundo Coral, Strobel e Selig (2004, pág. 3), “a empresa deve conhecer as forças que atuam 

sobre a sua competitividade para poder atuar sobre as mesmas e ‘elaborar’ estratégias que 

permitam ocupar uma posição no mercado que a diferencie de seus concorrentes [...]”. 

  

 

2.2. Controle Estatístico do Processo (CEP) 
O controle da qualidade iniciou na década de 20, nos Estados Unidos, com a aplicação das 

Cartas de Controle nas indústrias, desenvolvidas Shewhart. Segundo Canassa (2003) “com a 

utilização das Cartas de Controle, foi possível separar as causas de variação em termos de 

causas comuns e causas aleatórias, a fim de se definir ações de correção e trazer o processo para 

um estado de Controle Estatístico.”  

A autora ainda afirma que a ideia de Shewhart se apresentou revolucionária para as indústrias, 

pelo objetivo de agir de forma preventiva e manter o processo “Sob Controle Estatístico”, 

mudando o pensamento da época que ao invés de identificar produtos defeituosos e eliminá-los 

em uma inspeção final, o objetivo passou a ser evitar que os defeitos ocorressem, atuando 

fortemente na prevenção. Segundo Carvalho e Paladini (2005, pág. 274) não é apenas nas 

indústrias que tem sido utilizado esse método, “hoje a ferramenta já se espalhou para processos 
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administrativos e de serviços, e para dados classificados como seções cruzadas (por exemplo, 

os setores na empresa no mesmo ponto no tempo)”.  

O CEP pode ser definido como um método preventivo de se comparar continuamente os 

resultados de um processo com um padrão, identificando a partir de dados estatísticos, as 

tendências para variações significativas eliminando ou controlando estas variações com o 

objetivo de reduzi-las cada vez mais. (BONDUELLE, 2015). 

O CEP fornece uma radiografia do processo por meio das cartas de controle, identificando sua 

variabilidade e possibilitando o controle dessa variabilidade ao longo do tempo através da coleta 

de dados continuada, análise e bloqueio de possíveis causas especiais que estejam tornando o 

sistema instável (RIBEIRO E CATEN, 2012).  

 

2.3. Cartas de Controle 
Segundo Michel e Fogliatto (2002) cartas de controle estatístico são ferramentas que utilizam 

como informações as medições de variáveis, realizadas em certos períodos, que influenciam na 

qualidade dos itens manufaturados, monitoramento o desempenho dos processos de produção. 

Segundo Machado (2010), conforme a Figura 1, toda carta de controle possui três componentes 

fundamentais, e quando conveniente ainda possui linhas de identificação e linhas de 

especificação, sendo os componentes principais: 1) uma linha central, geralmente a média 

aritmética das amostras; 2) os limites de controle estatístico, superior e inferior, para causas 

comuns de variação do processo; 3) a linha de resultados das amostras. Quando dados são 

registrados e comparados com os limites de controle, podemos identificar no controle estatístico 

pontos fora e dentro de controle. Depois que ações locais são tomadas, mais observações são 

coletadas e, se necessário, os limites são recalculados para estudar a presença de outras 

eventuais causas especiais de variação. (SILVEIRA, 2013) 

 

Figura 1: Carta de controle (MACHADO, 2010, PÁG. 117) 

   

A cada medição periódica, deve ser realizada uma comparação do resultado obtido com limites 

de controle: se forem observados pontos fora dos limites indicam a presença de causas especiais 

de variabilidade que prejudicam a qualidade do produto manufaturado. Após esta análise deve-

se atuar sobre estas causas com fins de melhoria contínua. (MICHEL & FOGLIATTO, 2002). 
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Segundo o Portal Action primeiro, para elaborar uma carta de controle determina-se primeiro o 

que será controlado, o tipo gráfico a ser selecionado depende da característica da qualidade a 

ser controlada. Segundo Silveira (2013) as cartas de controle podem conter dois tipos de dados: 

dados variáveis ou dados tipo atributos. Nos dados por variáveis é necessário adotar medidas 

em unidades, tais como comprimento, temperatura, etc. Por outro lado, os dados do tipo 

atributos exigem uma decisão: “aceitável/não aceitável”, e ainda decidir se os dados são defeitos 

ou defeituosos. Podemos utilizar o fluxograma, da Figura 2, para definir a carta de controle 

mais adequada para cada situação.  

 

 

 



O  U S O  D O  C O N T R O L E  E S T A T Í S T I C O  D E  P R O C E S S O  N A  G E S T Ã O  D A  Q U A L I D A D E .  E S T U D O  D E  C A S O :  
I N D Ú S T R I A  A L I M E N T Í C I A  L O C A L I Z A D A  E M  M A C E I Ó - A L     1 3 5   

  

Figura 2: Fluxograma para decisão sobre a utilização do tipo de carta de controle. (SILVEIRA, 

disponível em: <http://www.citisystems.com.br/cartas-de-controle/>. Acesso em março, 2015). 

Uma carta de controle não apresenta diretamente as causas especiais de variação fora de 

controle estatístico, mas não perde sua relevância no processo de fornecer informações que 

identificarão essas causas (WERKEMA, 1995). Os gráficos de controle tem viés preventivo, é 

http://www.citisystems.com.br/cartas-de-controle/
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uma ferramenta que permite a solucionar desvios da qualidade imediatamente ao longo do 

processo produtivo, evitando prejuízos ao fim da produção. (TOLEDO, 1987). 

 

 

 

3. Estudo de Caso: Indústria alimentícia situada em Maceió-

AL 
 

O conceito de modernização faz parte da filosofia desta empresa. Com a capacidade irreverente 

em desenvolver novos produtos, conta com uma sofisticada estrutura de laboratórios e oficinas 

onde se investe em pesquisa e tecnologia, priorizando sempre a auto-sustentabilidade e 

responsabilidade sócio-ambiental. Para estudar a aplicabilidade das cartas de controle na gestão 

de qualidade, foi escolhida a por gráfico de variáveis: Gráfico de média e o de desvio padrão 

(X – S). A escolha por esse gráfico ocorreu por trabalharmos com características de qualidade 

mensuráveis, e a quantidade amostral da produção mensal durante um ano ser de 10 produtos, 

apresentados na Figura 3, de uma indústria alimentícia selecionada no município de Maceió – 

AL para aplicação do CEP. 

 

Figura 3: Coleta de dados para aplicação do CEP 

 

 

 

4. Metodologia 
 

A metodologia utilizada para atender os objetivos desta pesquisa foi traçar cartas de controle, 

por gráfico de variáveis: Gráfico de média e o de desvio padrão (X – S) aplicados em dados de 

uma indústria alimentícia localizada em Maceió-AL. A escolha por esse gráfico ocorreu por 



O  U S O  D O  C O N T R O L E  E S T A T Í S T I C O  D E  P R O C E S S O  N A  G E S T Ã O  D A  Q U A L I D A D E .  E S T U D O  D E  C A S O :  
I N D Ú S T R I A  A L I M E N T Í C I A  L O C A L I Z A D A  E M  M A C E I Ó - A L     1 3 7   

  
trabalhar com características de qualidade mensuráveis, e a quantidade amostral da produção 

mensal durante um ano ser de 10 produtos.   

A coleta da produção foi referente ao ano de 2013 e selecionou-se uma amostra mensal de 10 

produtos: leite 24x200ml, água 12x1000ml TP, ralado grosso 25kg, flococo 24x100gr, leite 

12x500ml, soy suco laranja 12x1 LT TP, leite trad. 12x1000ml TP, doce queimado 12x335gr, 

doce branco 6x3,7kg, água 24x200ml TP. 

 

 

 

5. Análise dos Resultados 
 

A partir das cartas de controle a seguir, podemos verificar que o processo de produção desta 

amostra está sobre controle estatístico, com variabilidade natural por causas aleatórias 

apresentando todos os pontos estão dentro dos limites especificados. 

 

LEITE 24X200ML 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4: Produção mensal do leite 24x200ml no ano de 2013 

 

 

Na figura 4 os pontos estão distribuídos de forma harmônica em torno da média e segundo 

Machado é observado um comportamento de tendência, que ocorre quando há problemas na 

ferramenta utilizada, falhas na manutenção, mudanças nos limites de operação ou no material 

utilizado.   
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LEITE 12X500ML 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5: Produção mensal do leite 12x500ml no ano de 2013 

 

 

O gráfico da Figura 5 apresentou-se com um comportamento padrão até o mês de julho, de 

agosto até dezembro a produção foi reduzida.  

Os gráficos de controle das figuras 6, 7 e 8 apresentam variações em ciclos. Ocorrem por 

mudanças decorrentes, por exemplo, na operação da máquina, técnicas inconsistentes ou 

rotatividade de funcionários.  

 

 

ÁGUA 12X1000ML TP 

 

Figura 6: Produção mensal da água 12x1000ml TP no ano de 2013 
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RALADO GROSSO 25KG 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 7: Produção mensal do ralado grosso 25kg no ano de 2013 

 

 

 

 

FLOCOCO 24X100GR 

 

Figura 8: Produção mensal do flococo 24x100gr no ano de 2013 

 

A figura 9 apresenta um gráfico em que não será possível aplicar o CEP porque até o mês de 

março os pontos mantêm-se ascendentes, depois até junho não houve uma variação em torno 

da média, notando uma produção elevada e a mesma não foi mantida até dezembro, onde 

destacou-se uma queda acentuada nos meses de agosto e dezembro. 
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SOY SUCO LARANJA 12X1L TP 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 9: Produção mensal do soy suco laranja 12x1L TP 

 

O cálculo da figura 10 revelou um determinado controle, entretanto nos meses de fevereiro e 

dezembro a produção ficou comprometida. 

 

 

 

 

LEITE TRAD. 12X1000ML TP 

 

Figura 10: Produção mensal do leite trad. 12x1000ml TP no ano de 2013 

 

 

A figura 11 possui variações em ciclos gerando fases no processo. Ocorrem por fatores 

decorrentes, por exemplo, do funcionamento do equipamento, temperatura, sistema de 

refrigeração e rotatividade de funcionários.  
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ÁGUA 24X200ML TP 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 11: Produção mensal da água 24x200ml TP no ano de 2013 

 

O CEP observado na figura 12 apresentou uma variação até o mês de agosto e uma 

inconsistência no mês de setembro. 

 

 

DOCE QUEIMADO 12X335GR 

 

Figura 12: Produção mensal do doce queimado 12x335gr no ano de 2013 

 

 

 

Já a figura 13 apresentou um comportamento dividido, a grande parte dos pontos flutuam 

próximo da linha central com distribuição balanceada, sendo um processo sem causas especiais 

de variação. 
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DOCE BRANCO 6X3,7KG 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 13: Produção mensal do doce branco 6x3,7kg no ano de 2013 

 

 

 

6. Conclusão 
 

A importância do controle estatístico do processo (CEP) na gestão de qualidade é para a 

obtenção de melhores resultados no processo de produção, por meio da qualidade devemos 

equilibrar os requisitos do cliente com os resultados do negócio. Os gráficos de controle tem 

viés preventivo, é uma ferramenta que permite a solucionar desvios da qualidade imediatamente 

ao longo do processo produtivo, evitando prejuízos ao fim da produção. (TOLEDO, 1987). 

Vale a pena destacar que a finalidade do controle estatístico do processo é que os processos de 

produção sejam aperfeiçoados com menos variabilidade e possam propiciar níveis desejáveis 

no setor de qualidade das empresas. Outro fator que merece ser apontado é que quando 

mencionamos melhores processos, estamos não somente abordando qualidade e sim, redução 

de custos em vários segmentos da empresa. Estes são reduzidos em dois pontos importantes: na 

inspeção por amostragem dos produtos e dos serviços e na redução de rejeito.   

Uma carta de controle não apresenta diretamente as causas especiais de variação fora de 

controle estatístico, mas não perde sua relevância no processo de fornecer informações que 

identificarão essas causas. Para implementar melhorias no processo de produção, causas 

comuns e especiais devem ser identificadas e o processo deve ser alterado para que conforme 
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mais dados sejam coletados, as informações sejam interpretadas e usadas como base para a ação 

no gerenciamento da qualidade.  (WERKEMA, 1995). 
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RESUMO: 
O modelo Europeu de excelência da EFQM vem sendo amplamente utilizado pelas 

Instituições de Ensino Superior. Porém, pouco se sabe sobre o estado da arte da 

aplicação deste modelo no contexto das Instituições de Ensino Superior. Desta 

forma, este artigo tem como objetivo apresentar uma revisão sistemática da 

literatura a fim de compreender o atual contexto da aplicação do modelo da EFQM 

nas instituições de ensino superior. Para tal, foi efetuada uma pesquisa nas 

plataformas da ISI Web of Knowledge e da 

SCOPUS, da qual resultou um conjunto de 23 artigos, considerados relevantes para 

o objetivo delineado. Do trabalho de análise, procurou-se fazer uma descrição dos 

estudos analisados, e uma sistematização das dificuldades, benefícios e fatores de 

sucesso inerentes à aplicação do modelo as Instituições de Ensino Superior (IES), 

assim como foram apresentadas diversas indicações para pesquisas futuras. 

 

Palavras-chave: Revisão sistemática; Ensino superior; EFQM; Modelo de 

Excelência. 

 

 

 

 

 

1. INTRODUÇÃO 
 

Os princípios da Gestão da Qualidade Total (TQM – Total Quality Management) foram 

inicialmente criados para serem aplicados nas indústrias (Sadeh & Garkaz, 2015), porém, nas 

últimas décadas estes princípios também vêm sendo inseridos no setor de serviços públicos e 
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privados ( Hing Yee Tsang & Antony, 2001; Sharma & Hoque, 2002; Talib; Rahman & 

Qureshi, 2011; Psomas & Jaca, 2016) 

No contexto dos serviços, a Gestão da Qualidade Total também vêm ganhando destaque nos 

serviços educacionais privados (Adel, 2011; Sadeh e Garkaz,2015) e públicos (Tarí, 2010; 

Campatelli, Citti e Meneghin, 2011; Kauppila et al., 2015), consequentemente pelo aumento do 

número de instituições de ensino superior, pela necessidade de captar novos alunos e reter os 

atuais, melhorar a qualidade dos serviços prestados, reduzir custos e buscar a satisfação dos 

clientes/alunos. 

Assim, percebeu-se que as Instituições de Ensino Superior (IES) começaram a utilizar 

ferramentas de gestão da qualidade, dentre elas, o modelo de Gestão da Fundação Europeia para 

a Gestão da Qualidade (EFQM- European Foundation Quality Management)(Sadeh e Garkaz 

(2015). 

Desta forma, diversos estudos sobre EFQM no ensino superior privado e público estão sendo 

realizados, dentre eles, estudos quantitativos, qualitativos e teóricos. Assim, percebeu-se pela 

relevância deste tema, a necessidade de analisar o atual desenvolvimento deste campo de 

pesquisa. Bem como, ainda não foi identificada na literatura pesquisada até o momento, uma 

revisão sistemática sobre EFQM no Ensino Superior. Tanto que, recentemente, La Rotta e Pérez 

Rave (2016) realizaram uma revisão sistemática sobre a utilização do Modelo de Gestão da 

Qualidade EFQM em diversos contextos e sugeriram que pesquisa futuras poderiam investigar 

contextos específicos (como, por exemplo, serviços de saúde, ensino superior, organizações 

públicas e etc.). Desta forma, a fim preencher esta lacuna da literatura, esta pesquisa tem como 

objetivo realizar uma revisão sistemática da literatura sobre o modelo EFQM nas IES. 

Já estudar este tema no contexto europeu, justifica-se pelo fato do planejamento estratégico 

UE2020 ter como um dos seus objetivos estratégicos até 2020, 40% da população jovem da UE 

deverá ter um diploma de Ensino Superior (Comissão Europeia, 2010), isso mostra a 

importância que as IES têm neste cenário. Na prática este estudo pode ser utilizado pelas 

instituições de ensino superior a fim de analisar como o modelo da EFQM está sendo utilizado 

nas IES, as dificuldades, benefícios e os fatores de sucesso obtidos a partir da utilização do 

modelo da EFQM. Já a contribuição teórica deste estudo é fornecer uma visão sistematizada 

das investigações sobre a utilização da EFQM em IES, as possíveis lacunas e as sugestões dos 

avanços necessários neste campo de investigação. 

Por fim, para alcançar o objetivo desta investigação apresenta-se a metodologia utilizada para 

realizar a busca, seleção e exclusão de artigos das bases de dados pesquisadas. Após 

selecionados, os artigos foram analisados individualmente, discutidos e foram apresentados os 

principais resultados. 
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 Por último, foram apresentadas as conclusões, limitações e as sugestões para pesquisas futuras.    

 

 

 

2. METODOLOGIA DA REVISÃO SISTEMÁTICA 
 

O objetivo deste estudo foi realizar foi uma revisão sistemática da literatura sobre o modelo da 

EFQM no contexto das Instituições de Ensino Superior. Este método de pesquisa foi 

inicialmente utilizado na área da medicina (Beecher, 1955). Atualmente vem sendo indicada e 

utilizada em diversos estudos nas ciências sociais e humanas (Petticrew e Roberts, 2006; 

Bowen; Newenham-Kahindi e Herremans, 2010; Paweta, 2015; La Rotta e Pérez Raye, 2016) 

Para a realização da pesquisa, inicialmente foram definidos os termos chaves da pesquisa. 

Como o Modelo da EFQM tem diferentes denominações na literatura, seis sinônimos foram 

pesquisados. Os termos foram pesquisados em inglês, conforme apresentado no quadro 1. 

 

Quadro 1 – Termos chaves pesquisados 

 

Após definidos os termos, foram pesquisadas as plataformas, ISI Web of Knowledge e Scopus. 

A pesquisa na ISI Web of Knowledge foi realizada no dia 13/03/2016, e pesquisado por 

“tópico”. Já a pesquisa na base de dados da Scopus foi realizada nos dias 14/03/2016, e 

pesquisada por “Título, Resumo e Palavra - chaves”. Em ambas as plataformas, foram utilizados 

os seguintes filtros: tipo de documento, somente “article” e “review”; somente artigos em 

inglês; não houve delimitação do período de tempo, ou seja, todos os anos foram abrangidos. 

No final da pesquisa, foram identificados na base ISI um total de 251 artigos e na SCOPUS 390 

artigos, totalizando 641 artigos, conforme apresentado na tabela 1. 

 



O  M O D E L O  E U R O P E U  D E  E X C E L Ê N C I A  D A  E F Q M  ( E U R O P E A N  F O U N D A T I O N  Q U A L I T Y  M A N A G E M E N T )  N O   
C O N T E X T O  D O  E N S I N O  S U P E R I O R :  U M A  R E V I S Ã O  S I S T E M Á T I C A  D A  L I T E R A T U R A        1 4 9   

  
Tabela 1 – Total de artigos identificados Base ISI e Scopus 

 

Após realizada a consulta nas bases de dados, foi realizado o processo de seleção dos artigos 

com o auxílio do excel 2016. Em um primeiro momento foram excluídos os artigos repetidos, 

a seguir, efetuou-se a leitura dos resumos, e 447 artigos foram excluídos, pois não atendiam ao 

objetivo da pesquisa. Este grande número de exclusões se deve ao fato da pesquisa ter sido 

realizada por “Tópico” e “Título, Resumo e Palavras-chaves”, o que resultou na seleção de 

muitos artigos, mas muitos na abordaram especificamente o contexto de aplicação do Modelo 

da EFQM no Ensino Superior. Desta forma, após exclusão dos artigos a partir da análise do 

resumo, os demais artigos foram analisados na integralmente, e mais 100 artigos foram 

excluídos, pois não estavam de acordo com o objetivo do estudo. O processo de seleção dos 

artigos é apresentado na figura 1. 

 

Figura 1 – Processo de seleção dos artigo 

 

 



150                         VII ENCONTRO DE TRÓIA  

                        QUALIDADE, INVESTIGAÇÃO E DESENVOLVIMENTO

                                                                                                                                  

Por fim, após todo o processo de seleção e exclusão, os 23 artigos foram analisados 

individualmente, primeiro foi realizada uma descrição dos estudos (anos de publicação; países 

estudados; revistas publicadas; autores; tipos de IES; métodos de pesquisa) e apresentadas as 

dificuldades, benefícios e os fatores de sucesso. Os resultados das análises são apresentados a 

seguir.  

 

 

3. ANÁLISE DA REVISÃO SISTEMÁTICA 
 

3.1. DESCRIÇÃO DOS ESTUDOS ANALISADOS 
Neste tópico, descreve-se de forma analítica as publicações sobre o Modelo de Excelência da 

EFQM nas IES. São apresentados os anos de publicação, os continentes e países, as revistas, os 

autores e os tipos de IES onde as investigações foram realizadas. 

 

3.2. ANO DE PUBLICAÇÃO 
Pode-se verificar a partir da Figura 2, que apenas um artigo foi publicado no século XX, o 

estudo de Zink (1995). A grande maioria das investigações relativas ao modelo da EFQM no 

contexto das instituições de ensino superior foram publicados a partir do século XXI, com a 

maior concentração de publicações nos anos de 2009, 2011 e 2015. Desta forma, verifica-se 

que as investigações sobre a utilização do modelo de excelência da EFQM no âmbito do ensino 

superior são relativamente recentes.  

Figura 2 – Número e Ano das publicações 
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3.3. DISTRIBUIÇÃO GEOGRÁFICA 
A distribuição geográfica por continente e países é apresentada na Tabela 2.  

 

Tabela 2 – Países Pesquisados. 

 

 

Verifica-se que aproximadamente 26% dos estudos foram realizados no contexto das IES da 

Espanha. A Espanha ainda foi objeto de pesquisa de dois estudos comparativos com a Jordânia 

(Tarí e Madeleine, 2011, 2012) o que resultou num total de 34,78% dos estudos que utilizaram 

o contexto Espanhol. O modelo da EFQM é considerado uma ferramenta de auto-avaliação 

europeu, desta forma, justifica-se que 82,61% dos estudos foram realizados na Europa. Mas 

percebe-se que outros continentes como a Ásia e África (Adel, 2009; Burli, Bagodi e 

Kotturshettar, 2012; Tarí e Madeleine, 2012; Ismael et al., 2015; Talanak e Omidian, 2015; 

Sadeh e Garkaz, 2015) também utilizaram este modelo como uma referência para ser aplicado 

em suas IES.  

 

3.4. REVISTAS CIENTÍFICAS PUBLICADAS 
Por meio da Tabela 3, pode-se verificar que aproximadamente 56,52% dos artigos analisados, 

foram publicados em cinco revistas (Total Quality Management & Business Excellence; 
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Quality Assurance in Education; The TQM Magazine; Total Quality Management; The Service 

Industries Journal). 

Tabela 3 – Revistas publicadas. 

 

 

3.5. DESCRIÇÃO DOS AUTORES 
Conforme apresentado na Tabela 4, pode-se verificar que diversos autores publicaram sobre o 

tema. Mas destaca-se que, 26, 09% das publicações sobre o modelo da EFQM nas IES foram 

realizadas pelo autor Tarí e seus respectivos coautores. 
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Tabela 4 – Autores 

 

 

 

3.6. TPO DE INSTITUIÇÃO DE ENSINO SUPERIOR PESQUISADA 
Pelos resultados da Tabela 5, pode-se verificar que 65,22% dos estudos foram realizados em 

IES públicas. Enquanto, nas IES privadas foram realizados 2 estudos (Adel, 2009; Sadeh e 

Garkaz, 2015). Ressalta-se também que 21,74% dos estudos não definiram se a IES pesquisada 

era privada ou pública (dentre eles, Zink, 1995; Osseo-Asare, Longbottom e Murphy, 2005; 

Burli, Bagodi e Kotturshetar, 2012; Nenadál, 2015; Talanak e Omidian, 2015). Já Tarí e 

Madeleine (2008) realizaram um estudo comparativo entre a utilização do modelo da EFQM, 

em uma pequena empresa de calçados (Pikolinos) e uma IES pública. 
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Tabela 5 - Tipo de Instituição de Ensino Superior 

 

 

3.7. MÉTODOS UTILIZADOS 
Os métodos de pesquisa utilizados pelos 23 artigos foram apresentados na Tabela 6. Os estudos 

foram divididos em 4 categorias: Pesquisa Empírica Teórica; Qualitativa e Quantitativa; 

Quantitativa; Qualitativa. 

 

Tabela 6 – Métodos de Pesquisa 

 

 

3.8. PESQUISA TEÓRICA 
Pode-se também verificar a partir dos estudos analisados que 8,7% foram teóricos (Tabela 6). 

O estudo de Zink (1995) realizado há mais de duas décadas, foi o primeiro estudo identificado 

nesta revisão sistemática que trata sobre a aplicação do modelo nas IES. O objetivo deste estudo 

foi realizar uma revisão da literatura sobre o modelo da EFQM e verificar a sua aplicabilidade 

nas IES da Europa. Os resultados evidenciaram que cada um dos 9 critérios abordados pelo 

modelo pode ser aplicado nas IES. 

A segundo estudo teórico foi realizado por Nenadál (2015) e resumiu um conjunto de 

informações sobre a implantação de um modelo adaptado da EFQM utilizado em 12 IES da 

República Tcheca. Os resultados apresentaram as principais lições aprendidas do projeto e por 
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fim verificou-se que o Modelo de Excelência da EFQM é ferramenta abrangente para avaliação 

da qualidade e pode ser aplicado no contexto do ensino superior Tcheco. 

  

3.9. PESQUISA EMPIRICA QUALITATIVA E QUANTITATIVA 
Conforme a Tabela 6, pode-se verificar que 8,7% dos estudos utilizaram a pesquisa empírica 

qualitativa e quantitativa. O estudo de Osseo-Asare, Longbottom e Murphy (2005) buscou 

compreender a importância da liderança como um condutor para melhoria da qualidade e 

desempenho das IES. Para tal, os autores pesquisaram 42 IES do Reino Unido. Foram realizadas 

entrevistas com as lideranças destas organizações, bem como foram também aplicados 

questionários sobre a importância da liderança. Por fim, os resultados apontaram que a liderança 

tem um papel importante na melhoria da qualidade e desempenho da IES. 

Já o estudo de Adel (2009) buscou compreender a relação de causalidade entre os facilitadores 

e os resultados do Modelo da EFQM. Este estudo foi realizado em IES privadas do Egito. Para 

tal alcançar o objetivo, o autor realizou inicialmente entrevistas a fim de validar a estrutura do 

modelo da EFQM. Para a coleta de dados, foi realizada uma adaptação do questionário original 

da EFQM e o mesmo foi validado a partir de uma análise de confiabilidade dos constructos. O 

estudo não informou o tamanho da amostra. Por fim, após coletados os dados, foi realizada uma 

equação estrutural para testar a relação entre os facilitadores e resultados. Os resultados 

confirmam a relação de causalidade entre os facilitadores e os resultados, porém neste estudo, 

a causalidade não foi testada.  

 

3.10. PESQUISA EMPÍRICA QUANTITATIVA 
Pode-se verificar a partir da Tabela 6 que 30,43% dos estudos analisados foram pesquisas 

empíricas quantitativas (Calvo-Mora, Leal e Roldán, 2006; Erturgut e Soysekerci, 2009; Burli, 

Bagodi e Kotturshetar, 2012; Calvo-Mora, Leal e Roldán, 2015; Ismail et al., 2015; Sadeh e 

Garkaz, 2015; Talanak e Omidian, 2015). A seguir, são apresentados os detalhes dos estudos 

empíricos quantitativos identificados. 

O primeiro estudo empírico quantitativo analisado foi o de Calvo-Mora, Leal e Roldán (2006), 

estes autores buscaram analisar as relações entre os agentes facilitadores do Modelo de 

Excelência da EFQM. Para alcançar tal objetivo formularam 8 hipóteses, afim de averiguar a 

relação positiva entre os constructos (Liderança; Gestão de Pessoas; Políticas e Estratégias; 

Parceiros e Recursos; Processos). Os dados foram coletados em 111 IES públicas da Espanha. 

Foi utilizado o questionário proposto pelo modelo da EFQM, que foi adaptado e validado por 

meio da análise fatorial, a seguir, as relações entre os facilitares foram testados por uma 

Regressão de Mínimos Quadrados Parciais (PLS). Os resultados suportam as relações entre os 
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facilitadores e indica que estes são fatores importantes para levar as universidades a alcançarem 

a excelência. 

Outro estudo de Calvo-Mora, Leal e Roldán (2015) teve como objetivo propor um modelo 

adaptado da EFQM e a seguir analisou a validade e capacidade de previsão do modelo adaptado 

no contexto de 111 IES públicas da Espanha. Para a coleta de dados utilizaram uma adaptação 

da escala proposta por (Eskildsen e Kanji, 1998). Após coletados os dados, os constructos do 

questionário foram validados a partir de uma análise fatorial e a seguir as relações do modelo 

foram analisadas por meio de uma Equação Estrutural (PLS). Por fim, o modelo adaptado foi 

validado, as relações de causalidade do modelo foram evidenciadas, mas não testadas neste 

estudo. 

Já o estudo Erturgut e Soysekerci (2009) realizou um estudo com o objetivo de analisar os 

fatores críticos para aplicação do modelo da EFQM nas IES da Turquia. Para tal um 

questionário com 22 questões foi elaborado e uma aplicado em uma escala de Likert de 5 

pontos. As questões abordavam os fatores críticos para a aplicação da TQM. Este questionário 

foi destinado chefes de departamentos, gerentes, diretores e assistentes das IES, 34 respostas 

foram obtidas. Após coletados os dados, foi realizada a análise de médias. Os resultados 

identificaram que todos os 22 fatores críticos obtiveram médias acima de 3,6, exceto dois 

fatores. 

A pesquisa de Burli, Bagodi e Kotturshetar (2012), buscou propor um modelo baseado no 

Modelo de Excelência da EFQM e a seguir testou as relações do modelo proposto em um curso 

de engenharia de uma IES da Índia. Os dados foram coletados por meio de questionário 

adaptado do estudo de Calvo-Mora et al. (2006) e os critérios da EFQM (2003). O questionário 

foi destinado a direção e professores da instituição, obteve-se 216 respostas válidas. A seguir 

os constructos dos 9 critérios foram validados por meio de uma análise fatorial e a seguir as 

relações do modelo proposto foram evidenciadas por meio da Equação Estrutural. Os resultados 

confirmam que o modelo adaptado para realizar a auto-avaliação do curso de engenharia foi 

validado e aplicável naquele contexto. 

O estudo de Ismail et al. (2015) buscou testar empiricamente o efeito dos sistemas de 

informação e dos facilitadores da EFQM. Para tal 5 hipóteses foram formuladas a fim de testar 

a relação positiva entre (Liderança; sistema de informação; Política e estratégias; Pessoas; 

Parcerias e recursos; processos). Para realização da coleta de dados um questionário foi 

elaborado, as escalas dos 5 facilitadores foram adaptadas do estudo de Calvo-Mora et al., 2005 

e as questões sobre o sistema de informação foi utilizada a escala adaptada de Badri et al. 

(2006). Foram obtidas 118 respostas provenientes de IES públicas e privadas da Malásia. Após 

coletados os dados, os constructos do questionário foram validados por meio de uma análise 
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fatorial e a seguir as hipóteses foram testadas a partir de um Modelo de Equação Estrutural. Os 

resultados confirmaram as relações positivas entre estes constructos, o que reforça que as 

lideranças das IES devem apoiar e facilitar a inserção de sistemas de informação que tendem a 

impactar a gestão de pessoas, as políticas e estratégias, as parcerias e recursos e os processos 

das IES. 

Outro estudo que propôs uma adaptação do modelo de excelência da EFQM para ser aplicado 

em IES privadas do Irão, foi o estudo de Sadeh e Garkaz (2015). Estes autores propuseram 

analisar a relação entre liderança; pessoas; políticas e estratégias; parceiros e recursos; processo; 

e o impacto destes facilitadores na qualidade do serviço e posteriormente na satisfação dos 

estudantes, o que resultou na formulação de 11 hipóteses. Os dados foram coletados através de 

um questionário adaptado (Calvo-Mora et al., 2006; Bayraktar et al., 2008 e o instrumento de 

SERVQUAl). Obteve-se 146 respostas dos gestores das IES. Após coletados os dados, os 

constructos foram validados por meio de uma análise fatorial e as 11 hipóteses foram testadas 

por meio de uma análise de correlação. Por fim, as 11 relações testadas foram significativas, ou 

seja, os facilitadores estão relacionados com a qualidade dos serviços prestados e com a 

satisfação dos estudantes. 

O último estudo empírico identificado nesta revisão, foi realizado por Talanak e Omidian 

(2015) que utilizaram o questionário de auto-avaliação do Modelo de Excelência da EFQM e 

por meio deste realizaram a auto-avaliação de um Centro Vocacional. Para tal, foi utilizada a 

escala de 1000 pontos proposto pelo modelo de auto-avaliação da EFQM. O centro vocacional 

foi avaliado sobre os 9 critérios propostos pela EFQM, por 65 funcionários (diretores, 

professores e outros) e 309 alunos da instituição. Por fim, o centro vocacional obteve uma 

pontuação de 714,80 pontos segundo os critérios do Modelo da EFQM. Desta forma, os 

resultados evidenciaram que a qualidade do centro educacional foi avaliada pelos funcionários 

e alunos como desejável. 

Por fim, pode-se verificar que diversos estudos (Calvo-Mora, Leal e Roldán, 2006, 2015; Burli, 

Bagodi e Kotturshetar, 2012; Sadeh e Garkaz, 2015; Ismail et al., 2015) adaptaram e testaram 

as relações entre os 9 critérios propostos pelo Modelo da EFQM. Conclui-se, que nenhum 

estudo buscou testar o modelo original da EFQM sem realizar alguma adaptação, bem como, 

estes estudos somente conseguiram evidenciar a causalidade do modelo, mas a causalidade em 

si não foi testada e comprovada.  

 

3.11. PESQUISA EMPÍRICA QUALITATIVA 
Conforme pode-se verificar a partir da Tabela 6, 52, 17% dos estudos analisados foram de cunho 

qualitativo. Do total de 12 artigos analisados, 11 especificamente foram estudos de casos (Hills 
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e Stewart-David, 2001; Davies, Hildes e Casey; 2001; Hides, Davies e Jackson, 2004; Tarí e 

Juana-Espinosa, 2007; Tarí e Madeleine, 2008,2011,2012; Tarí, 2010, 2011; Campatelli, Citti 

e Meneghin, 2011; Tóvölgyi, 2009). Somente o artigo de Kauppila et al. (2015) não se referiu 

a um estudo de caso. 

O estudo de caso de Hills & Stewart-David (2001) teve como objetivo analisar a aplicabilidade 

da ferramenta de auto-avalição da EFQM, para avaliar a estrutura, a conformidade e o 

desempenho de dois cursos, um de pós-graduação e o outro de formação profissional, de uma 

Instituição Pública do Reino Unido. Para a coleta de dados, os autores realizaram uma 

adaptação do questionário do modelo da EFQM e coletaram os dados junto aos gestores que 

coordenam estes cursos. A seguir, analisaram os dados a partir de uma regressão logística 

ordinal. Os resultados evidenciaram que o modelo da EFQM pode ser utilizado como método 

de avaliação da estrutura, conformidade e desempenho dos ambos os cursos. 

Já Davies, Hildes e Casey (2001) buscaram a partir do estudo o caso da Universidade de Salford, 

na Inglaterra, Reino Unido investigar o papel da liderança na implantação de melhorias 

contínuas a partir da auto-avaliação da EFQM. Por fim, os autores concluíram a importância da 

liderança para o sucesso da utilização da auto-avalição por meio da EFQM e como as mudanças 

no estilo de liderança geraram melhores resultados na IES. 

O estudo de Hides, Davies e Jackson (2004) teve como objetivo analisar a implementação da 

auto-avaliação a partir do modelo de excelência EFQM em 3 IES públicas do Reino Unido. Por 

meio deste estudo, os autores apresentaram as metodologias que podem ser utilizadas para a 

realização da auto-avaliação pelo modelo da EFQM (questionário; gráfico de matriz; 

oficina/workshop; abordagem pró-forma; simulação de prêmio). Dentre as 3 instituições 

estudadas neste caso, duas utilizaram questionários e uma utilizou a oficina. Nos resultados, os 

autores apresentaram os benefícios e as lições aprendidas a partir da utilização de ambas 

abordagens (questionário e oficina/workshop), e, ressaltaram que a EFQM pode ser uma 

ferramenta fundamental nas IES para produzir uma cultura mais orientada para os 

clientes/alunos. 

Pode-se verificar também por meio desta revisão sistemática que, 50% dos estudos empíricos 

qualitativos foram realizados por Tarí e seus respectivos coautores (Tarí e Juana-Espinosa, 

2007; Tarí e Madeleine, 2008,2011,2012; Tarí, 2010, 2011). Todas estas 6 pesquisas tiveram 

base para realização do estudo de caso, a Universidade de Alicante, localizada na Espanha. 

Neste contexto, o primeiro estudo de Tarí e Juana-Espinosa (2007) teve como objetivo 

apresentar o passo a passo do processo de auto-avaliação do Modelo da EFQM a partir da 

abordagem via questionário. Este estudo de caso englobou sete serviços administrativos da 

Universidade de Alicante. Os resultados desta pesquisa podem ser utilizados por outras 
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instituições que desejam implementar um projeto de auto-avaliação utilizando a abordagem 

questionário. 

No segundo estudo de caso, Tarí e Madeleine (2008) tiveram como objetivo comparar o 

processo de auto-avaliação da EFQM entre uma pequena empresa privada de calçados 

(Pikolinos) e cinco serviços administrativos da Universidade de Alicante. Para tal, coletaram 

dados por meio de entrevistas, observação participante e analisaram dados secundários como 

os planos de auto-avaliação e materiais produzidos durante o processo de auto-avaliação em 

ambas organizações. Nos resultados, os autores apontaram as diferenças e as semelhanças da 

utilização da EFQM em ambas organizações, e por fim, concluíram que o Modelo da EFQM 

pode ser aplicado com sucesso tanto em instituições privadas e públicas de diferentes 

segmentos. 

Dois estudos comparativos ainda foram realizados por Tarí e Madeleine (2011, 2012). Em 

ambos estudos o objeto de comparação foram 8 serviços administrativos da Universidade 

Pública Alicante da Espanha que foram comparados com 7 serviços administrativos de uma 

universidade pública e uma privada da Jordânia. Para realização da coleta de dados os autores 

realizaram 8 entrevistas com líderes do processo de auto-avaliação da IES da Espanha e 2 

entrevistas como os líderes do processo de auto-avaliação em cada Universidade da Jordânia. 

Além das entrevistas, os autores consultaram fontes secundários de dados (planos de auto-

avaliação, forças e fraquezas identificados, relatórios de acompanhamento). No primeiro estudo 

comparativo, Tarí e Madeilene (2011) apresentaram o passo a passo da auto-avaliação, as lições 

aprendidas e as diferenças entre a aplicação do Modelo na Espanha e Jordânia. Além disso, 

observou-se neste estudo, a importância de serem analisadas as diferenças culturais, 

econômicas e sociais, onde o modelo será aplicado para que sejam realizadas as devidas 

adaptações. Ainda neste cenário, o segundo estudo de Tarí e Madeleine (2012) teve como 

objetivo apresentar os benefícios, as dificuldades e os fatores de sucesso da utilização do 

Modelo de Excelência da EFQM nas IES da Espanha e Jordânia. 

Em outro estudo, Tarí (2010) buscou identificar as dificuldades, benefícios e os fatores de 

sucesso da Fundação Europeia para o modelo de auto-avaliação de Gestão da Qualidade e ainda 

analisou a importância de follow-up (acompanhamento). Para tal utilizou o método de estudo 

de caso e os dados foram coletados em 10 serviços administrativos da Universidade Publica de 

Alicante, na Espanha. Para tal foram realizadas entrevistas e análise de documentos internos. 

Por fim, os autores identificaram diversas dificuldade, benefícios e os fatores de sucesso da 

EFQM e a importância da utilização do follow-up (acompanhamento) para o sucesso da 

aplicação do modelo. 
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Ainda, Tarí (2011) buscou analisar as semelhanças e diferenças entre duas abordagens mais 

comuns de auto-avaliação (questionário e oficina/workshop). Para tal, utilizou o método de 

estudo de caso e os dados foram coletados em 14 serviços administrativos da Universidade 

Pública de Alicante, na Espanha. Para a coleta de dados, foram realizadas: (1) entrevistas; (2) 

observação direta por meio visitas e conversas com os funcionários; e (3) análise de documentos 

internos. Nos resultados deste estudo apresentaram-se as semelhanças e diferenças da 

abordagem da auto-avaliação por meio da utilização do questionário e oficina/workshop. Estes 

resultados ainda podem auxiliar futuros gestores que busquem implementar o modelo de auto-

avaliação da EFQM a verificar qual é o mais adequado em seu contexto. 

O estudo de caso de Campatelli, Citti & Meneghin (2011) teve como objeto de pesquisa o curso 

de mestrado da Universidade pública de Firenze, na Itália. Este estudo caso analisou a aplicação 

de um modelo de qualidade simplificado baseado no Modelo da EFQM e Seis Sigma e que foi 

aplicado a uma variedade de processos administrativos do curso de mestrado desta 

Universidade. Por fim, verificou-se que este modelo simplificado pode ser valido e tende a não 

ser tão caro e moroso como o Modelo original da EFQM. Além disso, este modelo simplicado 

foi criado para ser aplicado em um setor específico, a fim de analisar os pontos fortes e fracos 

de cada processo e não envolve toda a organização. Por fim, este modelo pode ser replicado em 

outros setores e outras organizações, principalmente em pequenas empresas que não dispõem 

de recursos para implantar o Modelo da EFQM em sua totalidade. 

No ano de 2009, o setor de educação da Hungria estava passando por um momento de recessão, 

neste contexto, a Hungarian Association for Excellence (HAE) propôs a implementação do 

modelo da EFQM nas instituições públicas da Hungria. E o estudo de caso de Tóvölgyi (2009) 

descreveu todo este processo. Por fim, Tóvölgyi (2009) conclui que o modelo pode ser utilizado 

como uma ferramenta para as IES tornarem-se mais competitivas no mercado e fornecer as IES 

informações sobre as forças, fraquezas da instituição e as áreas que podem ser melhoradas, a 

partir da análise dos 9 critérios abordados pelo modelo da EFQM. 

O último estudo qualitativo desta revisão, foi realizado por Kauppila et al. (2015) que buscaram 

compreender se as atividades de interação entre indústria e universidade podem ser avaliadas 

utilizando-se os 9 critérios do Modelo de excelência da EFQM. Este estudo foi realizado em 

uma universidade pública da Finlândia, os dados foram coletados por meio de entrevistas e 

observação. Por fim, os autores concluíram que o modelo de excelência da EFQM pode ser 

utilizado para avaliar e realizar a auto-avaliação do processo de cooperação entre indústria e 

universidade.  
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3.12. DIFICULDADES, BENEFÍCIOS E OS FATORES DE SUCESSO 
Este tópico irá tratar das dificuldades, dos benefícios e dos fatores de sucesso alcançados a 

partir da utilização do Modelo de Excelência da EFQM contexto do Ensino Superior. Esta 

sistematização é apresentada no quadro 2.  

Autor Benefícios Dificuldades Fatores de Sucesso Contexto estudado 

Zink (1995) 

Preparação para 

concorrer ao 

Prêmio Europeu 

de qualidade 

- - Contexto Europeu 

Hides, Davies 

e Jackson 

(2004) 

Criação de uma 

cultura orientada 

para o cliente. 

- - IES Pública 

Osseo-

Asare,Longbo

ttom e 

Murphy 

(2005) 

Criação de uma 

visão sobre a 

importância do 

papel da liderança 

na gestão da 

qualidade; 

melhoria dos 

processos de 

comunicação. 

Focar no 

desenvolvimento das 

estratégias, políticas e 

processos e pouco 

foco no papel da 

liderança; Processos 

de comunicação 

interno e externo. 

Compreender que a 

liderança tem um papel 

fundamental no 

processo de melhoria 

da Gestão da qualidade 

nas IES; Melhoria da 

comunicação interna e 

externa. 

Não especificado. 

Tarí & Juana-

Espinosa 

(2007) 

Visualizar os 

pontos fortes e 

fracos da IES 

Compromisso da 

Gestão; comunicação. 

Envolvimento e 

compromisso da 

Gestão; Comunicação 

eficiente; 

IES Pública 

Tarí (2010) 

Criação de uma 

cultura sobre a 

importância da 

gestão da 

qualidade nas IES 

Falta de 

compromisso; Falta 

de tempo. 

Compromisso da 

Gestão; Envolvimento 

das pessoas na 

implementação e 

acompanhamento dos 

planos de melhoria. 

PME x IES Pública 

Campatelli, 

Citti e 

Meneghin 

(2011) 

Melhoria no 

processo de 

comunicação; 

Padronização dos 

processos; 

Custo de 

implementação; Falta 

de recursos (tempo, 

dinheiro e pessoas); 

Falta de 

conhecimento. 

Proposição de um 

modelo simplificado 

adaptado para atende as 

condições da IES. 

IES Pública 

Tarí e 

Madeleine 

(2012) 

Envolvimento 

dosfuncionários; 

Envolvimento dos 

Gestores do topo; 

Melhorar os 

conhecimento 

sobre gestão da 

qualidade; Criar 

um cultura de 

qualidade entre os 

funcionários; 

Melhoria na 

qualidade dos 

serviços prestad 

Falta de compromisso 

das pessoas; Não 

saber por onde iniciar 

o processo; Falta de 

recursos (tempo, 

dinheiro e pessoas); 

Falta de empenho do 

Gestores do topo; 

Implementação das 

ações de melhoria; 

Compromisso das 

lideranças; 

Envolvimento dos 

funcionários; 

Disponibilização de 

informações; Preparar 

planos de ação de 

melhorias; 

Acompanhamento dos 

planos de ação. 

IES Pública e Privada 

Kauppila, 

Mursula, 
- 

Custos de 

implementação; Falta 

de tempo para 

- IES Pública 
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Harkonen & 

Kujala (2015) 

implementação; 

Necessidade de 

conhecimentos 

prévio. 

Quadro 2 – Benefícios, dificuldades e fatores de sucesso. 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

 

4. SUGESTÕES PARA PESQUISAS FUTURAS 
 

Quanto as sugestões de pesquisas futuras, primeiro pode-se perceber que a utilização do modelo 

de excelência da EFQM pelas IES ainda é assunto recente e pouco explorado pela literatura. 

Assim, diversas propostas de pesquisas futuras foram apresentadas: 

 Realizar novas pesquisas inserindo outras plataformas, além da ISI Web of 

Knowdlege e Scopus. Podem assim, ser realizados estudos comparativos ou novos 

estudos; 

 Este estudo limitou-se a analisar somente artigos publicados em inglês e percebeu-

se que 34,78% dos estudos desta revisão foram realizados no contexto espanhol, 

assim sugere-se a inserção deste idioma e outros idiomas em pesquisas futuras. 

 Percebeu-se que a causalidade do Modelo da EFQM foi evidenciada nos modelos 

adaptados propostos, porém estas relações não foram empiricamente testadas. 

Desta forma, sugere-se que pesquisas futuras possam testar estas relações 

utilizando dados longitudinais. Isso também foi sugerido por Ismail et al. (2015) e 

Calvo- Mora, Leal e Roldán (2006, 2015). 

 A partir dos artigos analisados, não foram identificadas pesquisas que buscaram 

compreender o que motiva as IES a utilizarem o modelo de excelência da EFQM, 

assim, sugere-se que sejam realizadas pesquisas qualitativas por meio entrevistas 

aos gestores das organizações que aplicaram o modelo da EFQM, com o objetivo 

de compreender o que motivou a sua aplicação na IES. 

 Verificou-se por meio desta revisão que apenas duas investigações foram 

realizadas no contexto das IES privadas. Sugere-se que novas pesquisas possam 

ser realizadas no contexto das IES privadas. 

 Pode-se constatar nesta revisão que o modelo da EFQM é considerado uma 

ferramenta de auto-avaliação. Assim, as investigações identificadas nesta revisão 

realizaram a coleta com os membros internos da IES, apenas o estudo de Talanak 

e Omidian (2015) que coletou dados junto aos alunos/clientes. Desta forma, 

sugere-se que pesquisas futuras também analisem a percepção dos 
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clientes/alunos e outros stakeholders. A fim, de verificar se a aplicação do modelo 

da EFQM resultou em melhorias e se estas foram percebidas pelo público externo. 

Por fim, verificou-se que as investigações sobre a utilização do Modelo da EFQM em IES pode 

ser considerado um tema relativamente recente e com muitas oportunidades de novas pesquisas. 

Os primeiros estudos empíricos identificados nesta revisão, foram qualitativos e em formato de 

estudo de caso, realizados por Hills e Stewart-David (2001) e Davies, Hildes e Casey (2001), e 

este método prevaleceu no decorrer dos anos, ou seja, grande parte dos estudos analisados nesta 

revisão foram de cunho qualitativo e abordando contextos específicos utilizando estudos de 

caso, o que representou 52,17% dos estudos analisados (Tabela 6), assim, estes estudos não 

permitem as generalizações dos resultados identificados.  

 

  

        

5. LIMITAÇÕES 
 

Quanto as limitações deste estudo, a primeira, refere-se à utilização de apenas duas bases de 

dados para a realização da pesquisa, a ISI Web of Knowdlege e SCOPUS. Mesmo sendo duas 

importantes fontes de pesquisa, podem haver outros artigos em outras plataformas. A segunda, 

trata das palavras chaves, podem haver outros termos não inseridos, apesar de seis combinações 

terem sido efetuadas. A terceira, refere-se ao filtro, que se limito u a publicações em inglês, 

artigos e revisões. Desta forma, artigos publicados em outros idiomas não foram considerados. 

Por último, dissertações, teses e investigações em curso apresentadas em congressos, simpósios 

e outros eventos científicos também não foram incluídas nesta revisão. 

 

 

 

6. CONCLUSÕES E IMPLICAÇÕES 
 

O objetivo deste estudo foi realizar uma revisão sistemática sobre o modelo da EFQM no 

contexto das IES. Pode-se concluir, que a utilização do modelo da EFQM pelas instituições de 

ensino superior ainda é um tema recente e pouco explorado pela literatura, assim, diversas 

sugestões de pesquisas futuras foram apontadas. Pode-se ainda verificar que 65,22% dos 

estudos foram realizados no contexto de IES públicas e 52,17% dos estudos foram investigações 

empíricas qualitativas. 
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Como implicação teórico, esta investigação buscou fornecer avanços nas investigações sobre 

gestão da qualidade, especificamente analisando o estado da arte da utilização do Modelo da 

EFQM no contexto do Ensino Superior, conforme sugestão do autor La Rotta e Pérez Rave 

(2016), que realizou uma revisão sistemática da literatura sobre aplicação do modelo da EFQM 

no contexto geral das empresas, e sugeriu que segmentos específicos como, saúde, indústria, 

IES deveriam ser analisadas, assim, este estudo focou nas IES. Outra contribuição deste estudo, 

foram as diversas sugestões de pesquisas futuras, a fim de gerar novas investigações sobre a 

utilização desta ferramenta no contexto do IES públicas e privadas. 

Como implicação prática, os resultados desta revisão sistemática podem auxiliar os gestores 

das IES no processo de tomada de decisão sobre a aplicação do Modelo de Excelência da 

EFQM, tanto, as instituições que buscam iniciar o processo de implementação do modelo, como 

as que já implementaram e focam na melhoria contínua. A partir das diversas informações 

disponibilizadas nesta revisão sistemática, a respeito dos benefícios, das dificuldades e dos 

fatores de sucesso identificados em diversos contextos abordados nesta investigação. 
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Resumo:  
Na última década tem-se verificado uma restruturação nos métodos de 
trabalho nas organizações e, de um modo particular, nas Instituições 
Particulares de Solidariedade Social (IPSS), para as quais a implementação de 
um sistema de gestão de qualidade que possa ser certificado e reconhecido 
internacionalmente se pode revelar importante no contexto da sua 
competitividade. No entanto, apesar de muitos estudos se terem debruçado 
nos sistemas de gestão de qualidade, muito poucos se têm centrado no 
contexto particular destas organizações pertencentes ao terceiro setor e que 
são de cariz social, e ainda menos no que diz respeito a temáticas como 
envolvimento, participação, autonomia e motivação dos colaboradores nessas 
organizações, sendo esta temática de caracter emergente pois não existe 
nenhuma investigação acerca desta problemática. Este estudo tem como 
principal objetivo a análise comparativa entre IPSS com e sem sistema de 
gestão da qualidade certificado no âmbito da norma ISO 9001, no que diz 
respeito ao empowerment e ao engagement dos colaboradores. A metodologia 
de investigação baseia-se em estudos de caso múltiplos, tendo sido aplicado 
um questionário aos seus colaboradores no sentido de avaliar a sua perceção 
quanto a essas variáveis. Os resultados não mostraram diferenças estatísticas 
significativas nas dimensões de empowerment e de engagement nos 
colaboradores dos dois grupos de IPSS.  

Palavras clave: Empowerment, Envolvimento, IPSS, ISO 9001. 

 
 

Abstract:  
In the last decade there has been a structural change in working methods in 

organizations and, in particular, the Private Institutions of Social Solidarity (IPSS), 

for which the implementation of a quality management system that can be certified 

and recognized internationally it could prove important in the context of 

competitiveness. However, although many studies have study quality management 

systems, very few have focused on the particular context of these organizations in 

the third sector and are of a social nature, and even less with regard to issues such 

as involvement, participation, autonomy and motivation in these organizations, 
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which is emerging character theme because there is no research on this problem. 

This study's main objective comparative analysis between IPSS with and without 

quality management system certified under ISO 9001, with regard to the 

empowerment and engagement of employees. The research methodology is based 

on multiple case studies and applied a questionnaire to its employees to assess their 

perception as to these variables. The results showed no statistically significant 

differences in the dimensions of empowerment and engagement among employees 

of the two groups of IPSS. 
 

Keywords: Empowerment, Engagement, IPSS, ISO 9001. 

 

 

 

 

1. Introdução 
 

O contexto atual de forte competitividade dos mercados impõe às organizações a utilização de 

novas práticas e conceitos, sendo a gestão da qualidade fundamental para o sucesso e 

credibilidade das mesmas. Assim sendo, atualmente as organizações têm que se tornar 

competitivas para poderem sobreviver no mercado e para tal, é necessário que desenvolvam os 

conhecimentos e as práticas de atuação como forma de satisfazer as necessidades dos seus 

clientes. Também o terceiro setor, nomeadamente as Instituições Particulares de Solidariedade 

Social (IPSS), se deparam com estes desafios de gestão do mundo globalizado, sendo que a 

implementação de um sistema de qualidade nestas organizações torna-se fundamental para o 

desenvolvimento, legitimação social e evolução das mesmas.  

Por conseguinte, torna-se importante para estas organizações tornarem os seus colaboradores, 

agentes ativos e com altos níveis de engagement e empowerment no trabalho. Engagement 

porque este tem um papel crucial no desenvolvimento do capital humano, sendo um elemento 

essencial na saúde e no bem-estar dos colaboradores, ajudando-os a lidar com as elevadas 

exigências no trabalho e criando um elo positivo entre os resultados individuais com os 

resultados da organização e empowerment em relação a melhorias quer na saúde, segurança e 

bem-estar dos seus colaboradores, como a motivação, o compromisso, a produtividade e o 

desempenho organizacional (Salanova, 2008; Torrente et al, 2012). Deste modo, e sendo 

inexistentes estudos acerca da temática empowerment e engagement nas IPSS, a reflexão sobre 

a problemática de organizações certificadas pela ISO 9001 e IPSS não certificadas pela 

qualidade para medir aquelas variáveis, reveste-se de um carácter pleno de atualidade e 

pertinência, sendo, portanto, um tema bastante especifico e de interesse emergente. Liao et al 

(2014) referem a falta de estudos sobre a eficácia da implementação de sistemas de qualidade 

em organizações não-lucrativas e que de facto pouco se sabe sobre o impacto de tais iniciativas. 

Assim, para combater esta lacuna na literatura, este estudo tem como principal objetivo a análise 
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comparativa entre IPSS com e sem sistema de gestão da qualidade certificado no âmbito da ISO 

9001, no que diz respeito ao empowerment e ao engagement dos seus colaboradores. 

O artigo está assim estruturado: resumo; revisão da literatura acerca dos conceitos de IPSS, 

certificação de qualidade pela ISO 9001, empowermente e engagement; metodologia de 

investigação; considerações finais; e limitações e futuras linhas de investigação. 

 

 

2. Revisão da Literatura 
 

2.1. As Instituições Particulares de Solidariedade Social (IPSS) 
À luz do disposto no artigo 1º do Decreto-Lei n.º 119/83 de 25 de Fevereiro e descrito no Guia 

Prático de Constituição de IPSS (Segurança Social, 2014), as IPSS são constituídas por 

iniciativa de particulares, sem finalidade lucrativa, com o propósito de dar expressão organizada 

ao dever moral de solidariedade e de justiça entre os indivíduos, que não sejam administradas 

pelo Estado ou por um corpo autárquico, para prosseguir, entre outros, com objetivos de apoio 

social à família, crianças e jovens, idosos e integração social e comunitária, mediante a 

concessão de bens e a prestação de serviços a: 

- Apoio a crianças e jovens;  

- Apoio à família;  

- Proteção dos cidadãos na velhice e invalidez e em todas as situações de falta ou 

diminuição de meios de subsistência ou de capacidade para o trabalho;  

- Promoção e proteção da saúde, nomeadamente através da prestação de cuidados de 

medicina preventiva, curativa e de reabilitação;  

- Educação e formação profissional dos cidadãos;  

- Resolução dos problemas habitacionais das populações.  

Nos últimos anos, à semelhança do que aconteceu noutros países da Europa, em 

Portugal tem-se verificado um crescimento significativo do número de IPSS. Desde a 

criação do seu estatuto legal tem vindo a registar-se um aumento bastante 

considerável, sendo que em 1972 contabilizavam-se 1264 IPSS, em 1998 o número 

de IPSS era de 2992, e atualmente contabilizam-se cerca de 5000 IPSS a nível 

nacional em 2016, segundo dados do portal da Segurança Social (Segurança Social, 

2016), representando cerca de 70% do total das entidades sem fins lucrativos (Carta 

Social, 2014). Segundo o INE, em 2006 as IPSS no domínio dos serviços sociais 

contribuíam com 53% para o emprego em Portugal. 
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Estas organizações privadas e autónomas são voltadas para o interesse coletivo e 

assumem um papel central na reconstrução da sociedade civil. O Estado, que tem o 

dever constitucional de garantir à população os seus direitos sociais, transfere para 

estas instituições parte das ações sociais que referem à prestação de serviços. Com 

essa transferência, o Estado estabelece alianças com as IPSS para realizar as suas 

competências. Esta realidade que se instaura na gestão das políticas sociais não se 

faz sem a avaliação e controle do Estado, pois este enquanto transfere as suas 

competências e disponibiliza recursos, deve estabelecer um processo de regulação 

das instituições parceiras. O Estado delega a execução das ações sociais, mas não a 

sua responsabilidade de garantir os direitos sociais da população. A parceria das 

organizações sem fins lucrativos na gestão das políticas sociais não serve apenas 

para inovar, mudando a lógica da gestão pública, como também pode introduzir novas 

formas de gerir a política social (Junqueira, 2004). 

 

2.2. As IPSS e a certificação de qualidade pela ISO 9001 
Tem-se verificado nos últimos anos, um interesse cada vez maior, da parte das organizações do 

terceiro setor, ao qual pertencem as IPSS, para a certificação da qualidade (Cairns, 2005, Al-

Tabbaa et al, 2013). A norma ISO 9001 para a certificação da qualidade tem desempenhado um 

grande e importante papel na percepção, compreenção, garantia e gestão da qualidade nos 

últimos trinta anos tendo sido publicada pela primeira vez em 1987 e submetida a quatro 

revisões desde então, 1994, 2000, 2008 e agora a quinta edição, publicada em 2015, para refletir 

avanços na tecnologia e aplicação da gestão da qualidade. As normas da série ganharam ampla 

aceitação pela confiança que trazem, tendo em 2014 mais de um milhão de organizações em 

todo o mundo obtido a certificação (APCER, 2015).  

A implementação de um sistema de gestão de qualidade, nomeadamente a ISO 9001, apresenta-

se como uma alternativa capaz de criar estruturas que contribuam para a melhoria do serviço e 

para a sustentabilidade das IPSS sendo a qualidade das suas respostas sociais um fator de 

diferenciação e de melhor gestão das mesmas. Relativamente ao impacto da norma ISO 9001 

nas IPSS, aferem que esta trás benefícios internos: humanos e relacionadas com a organização 

como melhorias na produtividade, diminuição de não-conformidades, reforço na comunicação 

e aumento da motivação dos funcionários; e benefícios externos relacionados com o mercado, 

como uma melhor imagem, melhor comunicação e satisfação do cliente, e diminuição das 

reclamações (Karapetrovič et al, 2010; Gotzamani, 2010). 

Também os dirigentes das IPSS começam a perceber a necessidade de aperfeiçoamento da sua 

estrutura organizacional pois a própria sociedade exige atualmente uma maior transparência 
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dos atos de gestão destas organizações. Assim, as IPSS para se manterem competitivas, obterem 

melhor desempenho, serem mais eficientes e eficazes, devem procurar vantagem competitiva 

através da certificação, pois esta será uma forma de acreditação e confiança da própria 

organização relativamente a todos os que a rodeiam (Slatten, 2009, Ivanovi & Anti, 2011). 

 

2.3. Empowerment  
Na literatura, os conceitos de empowerment são apresentados sobre duas abordagens distintas: 

a abordagem estrutural que se refere a políticas organizacionais, práticas e estruturas que 

concedem aos colaboradores autonomia para tomarem decisões e exercerem influência sobre 

seu trabalho, o que se relaciona com a noção de partilha de poder entre empregadores e os seus 

subordinados; e a abordagem psicológica, que dá mais ênfase à perceção, à motivação 

intrínseca, aos sentimentos dos colaboradores e à perspetiva individual (Spreitzer, 1995, 

Greasley et al., 2008, Baird & Wang, 2010). 

Para Barbee & Bott (1991), empowerment é o ato de aquisição de responsabilidade das pessoas 

mais próximas de um determinado problema. Por sua vez, Boren (1994) define empowerment 

como o fomento das capacidades e das potencialidades dos subordinados com base na confiança 

enquanto Zimmerman (1995) sugere que o empowerment ao nível organizacional inclui a 

melhoria da eficácia organizacional, bem como processos e estruturas que melhoram e 

promovem a mudança. Embora Wilkinson (1998) tenha referido que empowerment não é a 

partilha de autoridade ou poder, a sua perspetiva acaba por recair sobre a abordagem estrutural 

quando defende que empowerment consiste em envolver os colaboradores e dar-lhes a 

oportunidade de serem envolvidos.  

Para Bogaert et al (2016) empowerment é entendido como sendo a participação nos processos 

de tomada de decisão, apoio à participação na gestão interna da organização, capacidade de 

expressar a sua opinião e uma oportunidade onde os colaboradores são ouvidos.  

Mais especificamente, no sector dos serviços, empowerment implica que o pessoal de contacto 

está autorizado a exercer um certo grau de discrição ou latitude durante a prestação do serviço 

(Rafiq & Ahmed, 1998). Além da perspetiva individual, em que a autonomia é atribuída ao 

colaborador, o empowerment pode também referir-se ao trabalho em equipa, o qual depende da 

colaboração, cooperação, partilha e trabalho de um grupo (Honold, 1997). 

Sprintzer (1995) assevera que empowerment é expresso através de quatro dimensões que 

refletem a orientação de um determinado individuo relativamente ao seu papel no trabalho, 

sendo elas: 1) significado do trabalho (ajustamento entre as exigências e o desempenho no 

trabalho em relação às crenças, valores, comportamentos e ideias dos colaboradores); 2) 

competência (autoeficácia e crença do individuo em relação à sua capacidade para desempenhar 
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um determinado trabalho com competência); 3) autodeterminação (oportunidade dos 

colaboradores para iniciar ou regular as suas ações autonomamente, sendo capazes de tomar 

medidas em métodos e processos associados com o trabalho); e por último 4) impacto (como 

os colaboradores podem influenciar os resultados do seu trabalho). 

Em relação às organizações pertencentes ao terceiro setor, como são as IPSS, Muñoz & Pazos 

(2015) sugerem que o desenvolvimento de uma gestão para o empowerment é uma estratégia 

que garante o sucesso dos seus programas e projetos. 

Deste modo, atendendo à revisão da literatura e tendo em atenção o objetivo desta investigação 

que é a análise comparativa entre IPSS com e sem sistema de gestão da qualidade certificado 

no âmbito da norma ISO 9001, no que diz respeito ao empowerment dos colaboradores, sugere-

se a seguinte hipótese de investigação: 

 

H1: O empowerment dos colaboradores de IPSS com um sistema de qualidade certificada 

pela ISO 9001 é maior do que o empowerment em IPSS não certificadas.  

 

2.4. Engagement 
A realidade social das organizações atuais requer o desenvolvimento de colaboradores com 

altos níveis de engagement, pois, evidentemente, este otimiza e potencia a qualidade de vida 

laboral dentro da organização (Salanova, 2008). 

O engagement é, então, definido como um estado afetivo-cognitivo-motivacional de realização, 

não se focando num objeto em particular, ou num evento, ou num indivíduo ou ainda num 

comportamento, mas sim em um estado mental dos trabalhadores. Na sua conceptualização, o 

engagement é composto por três componentes: 1) o vigor; 2) a dedicação; e 3) a absorção 

(Ouweneel et al, 2013; Pertou et al, 2012; Schaufeli et al, 2002b; Schaufeli, 2012a; Schaufeli 

& Salanova, 2007c). 

O vigor refere-se aos altos níveis de energia e ativação mental no trabalho, à predisposição do 

indivíduo em investir esforços, bem como à sua persistência perante as dificuldades; a 

dedicação ao entusiasmo e orgulho no trabalho, caracterizando-se por um sentimento de 

importância e desafio; e a absorção é representada por um estado de concentração em que o 

tempo passa rapidamente e no qual o individuo tem dificuldade em desligar-se do trabalho 

(Ouweneel et al, 2013; Schaufeli et al, 2002b). 

Portanto, os trabalhadores com altos níveis de engagement têm um forte sentimento de pertença 

à organização, são fiéis à própria organização, e rendem mais do que lhes é exigido. São, ainda, 

caracterizados por uma forte energia e eficácia associada com as suas atividades no trabalho, e 

acham-se capazes para lidar com as exigências do trabalho, sendo agentes ativos que tomam a 
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iniciativa no trabalho. Apresentam, assim, uma elevada capacidade para responder 

adequadamente às mudanças, adaptando-se rapidamente a novas situações (Salanova & 

Schaufeli, 2009b; Schaufeli & Salanova, 2007c). 

O engagement é maior no trabalho dos colaboradores do terceiro setor pois resulta não só da 

própria procura de trabalho neste setor, mas também da ideologica  de funcionamento deste tipo 

de organizações (Selander, 2015). 

Deste modo, atendendo à revisão da literatura e tendo em atenção o objetivo desta investigação 

que é a análise comparativa entre IPSS com e sem sistema de gestão da qualidade certificado 

no âmbito da norma ISO 9001, no que diz respeito ao engagement dos colaboradores, sugere-

se a seguinte hipótese de investigação: 

 

H2: O engagement dos colaboradores de IPSS com um sistema de qualidade certificada 

pela ISSO 9001 é maior do que o engagement em IPSS não certificadas.  

 

 

 

3. Metodologia de investigação 
 

3.1. Estudo de casos múltiplos 
Para esta investigação, utilizou-se um desenho de investigação através de uma estratégia 

baseada em estudo de casos múltiplos num total de 4 organizações: 2 IPSS certificadas pela 

ISO 9001 e outras 2 IPSS não certificadas pela qualidade.  

A metodologia escolhida de estudo de casos tem como objetivo efetuar e estabelecer uma 

análise comparativa entre estes dois tipos de organizações: as certificas e as não certificadas, 

relativamente ao empowerment e engagement dos seus colaboradores no trabalho.  

Para a seleção da amostra teve-se em consideração as seguintes situações: selecionaram-se IPSS 

que já exercessem a sua atividade há pelo menos uma década; que tivessem atividades bastante 

diversificadas relativamente à prestação de serviços quer à infância, terceira idade e até 

deficiência; e ainda que possuíssem um numero considerável de colaboradores.  

Considerou-se que, a aplicação de um questionário era a opção mais adequada e eficaz face ao 

objetivo do estudo onde a participação dos colaboradores foi totalmente voluntária, as respostas 

eram anónimas e foi assegurada a confidencialidade individual das mesmas. A tabela 1 mostra 

algumas características das IPSS em estudo. 
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Tabela 1 - Identificação das IPSS em estudo 

                                       
                    

AML CSB CSPR ABC 

Certificadas pela norma ISO 9001           

da qualidade 

Não Certificadas pela 

qualidade 

Designação 

Associação de 

Moradores das 

Lameiras 

Centro Social   de 

Bairro 

Centro Social 

Paroquial de 

Ribeirão 

 

(1) 

Inicio de 

Atividade 1984 1983 1985 1999 

 

Área de 

Atividade 

 

 

Creche;  Centro 
Atividades Tempos 

Livres; Centro Dia; Lar 

Idosos; Apoio 
Domiciliário; Gabinete 

Atendimento e 

Acompanhamento 
Social; e Casa de 

Abrigo. 

Creche, Jardim de 

Infância, Atividades 
Tempos Livres, Centro 

Dia, Centro Convívio, 

Centro Atividades 
Ocupacionais, Centro 

Acolhimento 

Temporário/Lar de 
Jovens, Lar Idosos, Apoio 

Domiciliário, Formação 

Profissional, Serviço 
Atendimento e 

Acompanhamento Social. 

 

Creche, Jardim de 
Infância, 

Atividades Tempos 

Livres, Centro Dia, 
Apoio 

Domiciliário, Lar 

Idosos, Centro 
Atividades 

Ocupacionais, Lar 

Residencial. 

Creche, Jardim 

de infância, 
Apoio 

Domiciliário, Lar 

de Idosos. 

Total 

colaboradores 90 80 112 145 

Amostra 
62 44 66 47 

(1) A organização não quer ser identificada 

Fonte: Elaboração própria. 
 

 

 

 

3.2. Instrumento de recolha de dados 
Para a recolha de dados foi aplicado um questionário aos colaboradores das IPSS em estudo e 

usadas duas escalas já testadas e validadas: Escala de Spreitzer (1995) para medir o 

empowerment dos colaboradores nas dimensões de “significado do trabalho”, “competência”, 

“autodeterminação” e “impacto”; e Escala de Schaufell & Bakker (2003) para medir o 

engagement dos colaboradores nas dimensões “vigor”, “dedicação” e “absorção”.  

O questionário aplicado foi entregue pessoalmente nas organizações em estudo e em alguns 

casos foi logo aplicado diretamente aos colaboradores, noutros casos foi entregue a uma pessoa 

responsável de cada entidade, tendo sido posteriormente recolhido.  

Relativamente ao questionário, este foi estruturado da seguinte forma: 

Parte I – Utilizada escala de Spreitzer (1995), do tipo likert de 7 pontos (1=Discordo Totalmente 

e 7=Concordo Totalmente), constituída por 12 itens que medem quatro dimensões (significado, 

competência, autodeterminação e impacto) relativamente ao empowerment dos colaboradores 

das IPSS em estudo, sendo cada uma das dimensões referidas medida por 3 itens cada uma;  
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Parte II - Utilizada escala de Schaufell & Bakker (2003), do tipo likert de 7 pontos (1=Nunca, 

2=Quase Nunca, 3=Ás vezes, 4=Regularmente; 5=Frequentemente; 6=Quase Sempre; e 

7=Sempre), constituída por 17 itens que medem três dimensões (vigor, dedicação e absorção) 

relativamente ao engagement dos colaboradores das IPSS em estudo, sendo cada uma das 

dimensões referidas medida por 6, 5 e 6 itens respetivamente; e por fim 

Parte III - Foram recolhidos dados sociodemográficos relativamente à idade, género, 

habilitações literárias, numero de anos de trabalho total, números de anos de trabalho na 

organização atual, se desempenhas funções de chefia.  

Uma vez que a generalidade dos itens utilizados para a elaboração do questionário se baseou 

em escalas já utilizadas e testadas em estudos prévios, não foram realizados pré-testes. 

No que se refere à confiabilidade do questionário aplicado, a pontuação geral total do mesmo 

atingiu um Alfa de Cronbach de 0,788 sendo assim classificado como tendo alta confiabilidade. 

 

3.3. Análise dos dados 
Sendo o principal objetivo da investigação determinar se existem diferenças na perceção de 

empowerment e engagement nos colaboradores das IPSS’s em estudo nos dois grupos 

independentes - serem ou não certificadas pela qualidades – foi aplicado o teste t Student para 

estas duas amostras independentes para se avaliarem as 4 dimensões de empowerment definidas 

por Spreitzer (1995) e as 3 dimensões de engagement definidas por Schaufell & Bakker (2003). 

De referir ainda que, como o número de observações é acima de 30 em ambos os grupos, não 

será necessário para as diferentes perceções de empowerment e engagement ter uma 

distribuição normal para aplicar o teste t Student. 

Adicionalmente, foram realizados estudos de associação entre as variáveis referidas, através do 

Coeficiente de Correlação de Pearson. 

 

 

 

 

4. Caracterização da Amostra 
 

Preencheram o questionário aplicado e colaboraram na investigação um total de 219 

colaboradores das IPSS em estudo, conforme se pode verificar na tabela 2. 
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Tabela 2 - Numero de respostas ao questionário 

 

Frequen

cy Percent 

Valid 

Percent 

Cumulati

ve 

Percent 

Valid CSB 44 20,1 20,1 20,5 

CSPR 66 30,2 30,2 71,7 

AML 62 28,3 28,3 79,0 

ABC (1) 47 21,5 21,5 100,5 

Total 219 100,0 100,0  

(1) A organização não quer ser identificada 

 

 

 

 

Em termos de respostas no que se refere a entidades certificadas e não certificadas, conforme 

se pode verificar através da tabela 3, foram obtidos um total de 219 questionários, sendo 106 

de IPSS certificadas (49% do total da amostra) e 112 de IPSS não certificadas (51% do total da 

amostra). 

 

Tabela 3 – Certificação pela Qualidade 

 

Frequenc

y 

Percen

t 

Valid 

Percent 

Cumulati

ve 

Percent 

Vali

d 

Certificada 106 48,4 48,4 48,4 

Não 

Certificada 

113 51,6 51,6 100,0 

Total 219 100,0 100,0  

 

 

Conforme se pode observar na tabela 4, a média de idades dos inquiridos ronda os 40 anos, a 

média de anos de trabalho total os 19 anos e a média de anos de trabalho nas organizações em 

estudo os 11 anos. 
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Tabela 4 – Idade, Anos de Trabalho Total  

e Anos de Trabalho na Organização 

 Idade 

Anos  

Trabal

ho 

Anos 

Organizaç

ão 

N Valid 206 197 194 

Missin

g 

13 22 25 

Mean 40,64 19,040

6 

11,3608 

Std. Deviation 10,538 11,551

06 

7,86372 

Minimum 19 1,00 1,00 

Maximum 62 48,00 33,00 

 

 

 

Em relação ao género, uma percentagem significativa na ordem dos 94% pertence ao sexo 

feminino, contra apenas 5% pertencentes ao sexo masculino, conforme tabela 5. 

 

 

Tabela 5 - Género 

 

Frequen

cy Percent 

Valid  

Percen

t 

Cumulati

ve 

Percent 

Valid Masculino 12 5,5 5,5 5,5 

Feminino 206 94,1 94,5 100,0 

Total 218 99,5 100,0  

Missin

g 

Não 

resposta 

1 ,5 
  

Total 219 100,0   

 
 

 

 

No que respeita a habilitações literárias, observando-se a tabela 6, cerca de 64% dos inquiridos 

possuem o ensino secundário, seguido de cerca de 22 % com ensino superior e apenas 11% 

possuem apenas o ensino primário. 
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Tabela 6 -  Habilitações Literárias 

 

Frequen

cy Percent 

Valid  

Percent 

Cumulati

ve 

Percent 

Valid Ensino 

Primário 

25 11,4 11,7 11,7 

Ensino 

Secundário 

140 63,9 65,7 77,5 

Ensino 

Superior 

48 21,9 22,5 100,0 

Total 213 97,3 100,0  

Missin

g 

Não Resposta 6 2,7 
  

Total 219 100,0   

 

 

No que concerne a colaboradores com funções de chefia, apenas cerca de 9% as desempenham 

contra 83% que desempenham funções de não chefia, conforme se verifica na tabela 7. 

 

Tabela 7 – Funções de Chefia 

 

Freque

ncy Percent 

Valid 

Percent 

Cumulati

ve 

Percent 

Vali

d 

Chefia 21 9,6 9,6 9,6 

Não 

Chefia 

182 83,1 83,1 92,7 

Não 

resposta 

16 7,3 7,3 100,0 

Total 219 100,0 100,0  

 

 

 

5. Resultados 
 

Para a análise e respetivo tratamento estatístico dos dados, foi utilizado o software IBM SPSS 

Statistic, versão 23, que permitiu trabalhar de uma forma mais adequada os dados obtidos. A 

análise consistiu na comparação entre IPSS certificadas e não certificadas pela qualidade 

relativamente às variáveis empowerment e o engagement dos colaboradores.  
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Tendo por base o objetivo desta investigação, comparar dois grupos de IPSS certificadas e não 

certificadas em relação ao empowerment e ao engagement, foi utilizado o teste t de Student 

para avaliar a existência de diferenças nas quatro dimensões de empowerment definidas pela 

escala de Spreitzer (1995) e nas três dimensões definidas pela escala de Schaufell & Bakker 

(2003). 

Adicionalmente, foram realizados estudos de associação entre as variáveis referidas, através do 

Coeficiente de Correlação de Pearson. Assim, efetuou-se também uma análise da correlação 

que exista entre as dimensões associadas ao empowerment com as dimensões associadas ao 

engagement.  

Iniciamos com a análise da tabela 8, que apresenta os resultados médios obtidos e desvio-

padrão para as dimensões do empowerment, em função dos grupos considerados. Nesta tabela, 

pode observar-se que as médias para as dimensões “significado do Trabalho” e “impacto” nas 

IPSS certificadas são superiores às obtidas nas IPSS não certificadas. 

 

Tabela 8 – Resultados médios e desvio-padrão nas dimensões de 

empowerment em função da certificação da IPSS 

 

Certificação 

ISO 9001 N Mean 

Std. 

Deviatio

n 

Std. 

Error 

Mean 

Significado do 

Trabalho 

Certificada 105 19,819

0 

6,22461 ,60746 

Não 

Certificada 

111 19,432

4 

5,98425 ,56800 

Competência Certificada 101 17,326

7 

3,17839 ,31626 

Não 

Certificada 

107 17,439

3 

5,42909 ,52485 

Autodeterminaçã

o 

Certificada 104 16,913

5 

3,55842 ,34893 

Não 

Certificada 

108 16,685

2 

2,69179 ,25902 

Impacto  Certificada 103 19,941

7 

10,3163

9 

1,01650 

Não 

Certificada 

111 18,855

9 

5,91892 ,56180 

 

A tabela 9 apresenta os resultados do teste t de Student para as dimensões do empowerment em 

função dos gru pos considerados. É possível verificar que não existem diferenças 
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estatisticamente significativas nas dimensões do empowerment em função da certificação da 

IPSS (a significância estatística associada ao teste t foi superior a 0.05). 

 

 

Tabela 9 – Diferenças do empowerment em função da certificação da IPSS 

 
 

 

Relativamente às dimensões do engagement, a tabela 10 resume os resultados médios obtidos 

e o desvio-padrão em função dos grupos em estudo. Pela sua leitura, pode-se verificar que as 

médias obtidas em cada um dos grupos para cada dimensão do engagement são bastante 

aproximadas entre si. 

 

 

Tabela 10 - Resultados médios e desvio-padrão das dimensões  

de engagement em função da certificação da IPSS 

 Certificação 

ISO 9001 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

Vigor Certificada 106 35,6415 5,90752 ,57379 

Não Certificada 112 35,0625 8,37981 ,79182 

Dedicação Certificada 106 30,5755 5,15280 ,50048 

Não Certificada 113 30,2212 4,21463 ,39648 

Absorção Certificada 106 35,0566 8,68587 ,84365 

Não Certificada 113 35,6549 7,90092 ,74326 

 

 

 



S I S T E M A S  D E  G E S T Ã O  D A  Q U A L I D A D E  D E S E N V O L V I D O S  E M  I P S S  E  A  P E R C E Ç Ã O  D O  E M P O W E R M E N T  E   
E N G A G E M E N T  D O S  C O L A B O R A D O R E S :  U M  E S T U D O  E M P Í R I C O         1 8 1   

  

A tabela 11 apresenta os resultados obtidos para as dimensões do engagement em função da 

certificação das IPSS. É possível verificar que não existem diferenças estatisticamente 

significativas nas dimensões do engagement em função da certificação das IPSS’s 

(significância estatística associada ao teste t superior a 0.05). 

 

 

Tabela 11 – Diferenças nas dimensões do engagement em função da certificação da 

IPSS 

 

 

Conforme já referido, foi também efetuada uma análise de associação entre as dimensões do 

empowerment e do engagement, recorrendo ao Coeficiente de Correlação de Pearson, 

conforme resultados que se apresentam na tabela 12. 
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Tabela 12 – Coeficientes de Correlação de Pearson para  

as dimensões do empowerment e engagement 

 

 

Através da análise da Tabela 12, é possível verificar que todas as dimensões do empowerment 

se associam entre si, com exceção da dimensão impacto que apenas se correlaciona positiva e 

com significância estatística com a dimensão autodeterminação (r=0.262, p<0.01). A 

correlação mais elevada para as dimensões do empowerment encontra-se entre a dimensão 

competência e autodeterminação (r=0.382, p<0.01). 

No que se refere às dimensões do engagement, é possível verificar que todas as dimensões se 

correlacionam fortemente entre si, variando os coeficientes de correlação de Pearson entre 

r=0.588 (dimensão absorção e dimensão dedicação, p<0.001) e r=0.777 (dimensão vigor e 

dimensão absorção). 

Analisando os coeficientes de correlação de Pearson entre as dimensões do empowerment e do 

engagement, é possível verificar que todas as dimensões se encontram associadas entre si, de 

forma positiva e estatisticamente significativa. As correlações variam entre r=0.160 (dimensão 

significado do trabalho da escala de empowerment e dimensão vigor da escala de engagement, 

p<0.01) e r=0.450 (dimensão autodeterminação do empowerment e dimensão dedicação do 

engagement, p<0.001). 
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6. Considerações Finais 
 

Os resultados sugerem que não há diferenças significativas entre IPSS com ou sem certificação 

de qualidade pela ISO 9001 relativamente às várias dimensões de “significado do trabalho”, 

“competência”, “auto-determinação” e “impacto” para o empowerment, e “viogr”, “dedicação” 

e “absorção” para o engagement. A tabela 13 resume os resultados para as hipóteses formuladas 

no inicio da investigação. 

 
Tabela 13 – Resultados para as Hipóteses 

Hipóteses Resultado 

H1: O empowerment dos colaboradores de IPSS com um sistema de qualidade 

certificada é maior do que o empowerment em IPSS não certificadas.   
Não 

confirmada 

H2: O engagement dos colaboradores de IPSS com um sistema de qualidade 

certificada é maior do que o engagement em IPSS não certificadas.   
Não 

confirmada 

 

Assim sendo, mediante os resultados obtidos, ambas as hipóteses H1 e H2 não são confirmadas, 

ou seja, significa que não existem diferenças para os 2 grupos de IPSS em estudo relativamente 

ao empowerment e ao engagement dos seus colaboradores. 

De facto, trabalhar no setor da economia social é uma tarefa socialmente reconhecida pela 

própria sociedade, na qual o colaborador terá que possuir uma vocação e predisposição que não 

será para todos, na medida em que são estes profissionais que acolhem, cuidam e educam os 

seus utentes que necessitam de determinados cuidados, e para isso é preciso possuir um 

determinado perfil profissional e pessoal para trabalhar neste setor onde se inserem as IPSS. 

Assim, desta forma estes colaboradores revelam altos níveis de envolvimento e dedicação no 

desempenho das suas tarefas profissionais, e não é de estranhar que de facto as conclusões deste 

estudo apontem os mesmos resultados, quer se trate de IPSS certificadas pela ISO 9001 quer se 

trate de IPSS não certificadas, pois a preocupação constante destes profissionais é a mesma, ou 

seja, a de cumprir as suas tarefas com a inquietação única de serem prestados serviços de 

qualidade aos seus utentes e por conseguinte aos seus familiares, e será desta forma que também 

se verifica melhoria na própria imagem da organização perante a comunidade envolvente. 
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7. Limitações do estudo e futuras linhas de investigação 
 

Em relação às limitações do estudo, em primeiro lugar, este artigo foi baseado num conjunto 

de dados de natureza transversal e de contexto muito especifico, não sendo por isso 

generalizável em temos de conclusões. Além disso, a recolha de dados a partir de apenas quatro 

IPSS levanta precisamente essa questão, a de saber se os resultados são ou não generalizáveis 

a todo o terceiro setor, devido ao tamanho da amostra bastante restrita. 

Para futuras linhas de investigação deverá ser utilizada uma amostra maior e mais diversificada, 

nomeadamente selecionar IPSS de diferentes regiões e/ou mesmo de países diferentes, sendo a 

ISSO 9001 uma norma internacional; outra situação seria a utilização de abordagens 

longitudinais; e ainda o estudo comparativo com entidades dos setores publico e privado 

lucrativo. Outra questão ainda a ser explorada no futuro seria o papel que desempenham os 

órgãos de gestão em todo este processo. 
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Resumo:  
A acreditação de um hospital revela-se um instrumento de extrema importância na 

melhoria da qualidade dos cuidados de saúde. Subjacente a este processo, estão 

inerentes alterações ao nível organizacional e individual.  

Este artigo tem como objetivo, identificar os efeitos do processo de acreditação nas 

práticas profissionais dos assistentes sociais em contexto hospitalar. Neste sentido, 

realizou-se um painel de peritos, com recurso à técnica Delphi, no qual participaram 

12 peritos multidisciplinares e internacionais, tendo sido conseguida obtenção de 

consenso em três rondas.  

Dos resultados obtidos emergiram consensos que permite considerar cinco 

dimensões de ação relevantes face aos efeitos da acreditação nas práticas 

profissionais dos assistentes sociais, quanto: 1) especificidades da prática; 2) 

interação de equipas; 3) eficácia profissional; 4) avaliação e monitorização; 5) 

ganhos em saúde. São dimensões que correspondem a mudanças e que sugerem 

uma linha de ação que é influenciada, e determinada pelo processo de acreditação 

no desenvolvimento de uma cultura de melhoria contínua da qualidade da 

actividade do Serviço Social e do agir profissional.  

Os resultados obtidos evidenciam que um processo de acreditação tem efeitos 

diretos e positivos nas práticas dos assistentes sociais.  

 

Palavras-chave: acreditação, consenso, efeitos na prática profissional, painel 

Delphi 

 

 

                                                        
1 Este artigo insere-se no contexto do projeto de Investigação “ o processo de acreditação hospitalar – desafios na 

prática profissional dos assistentes sociais” integrado no Programa Doutoral em Serviço Social - ISCTE -IUL
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Abstract:  
The accreditation of a hospital proves to be an instrument of utmost importance in 

improving the quality of health care. Underlying this process are inherent changes 

to the organizational and individual level. 

The purpose of this article is to identify the effects of the accreditation process in 

the professional practice of social workers in the hospital setting. In order to do this, 

it was set a panel of experts, using the Delphi technique, which was attended by 12 

multidisciplinary and international experts, having achieved consensus in three 

rounds.  

From the results have emerged consensuses that allow us to consider five relevant 

dimensions of action regarding the effects of accrediting the professional practice 

of social workers, as: 1) the specific features of the practice; 2) interaction of teams; 

3) professional effectiveness; 4) assessment and monitoring; 5) gains in health. 

These are the dimensions that correspond to changes and they suggest a course of 

action that is influenced and determined by the accreditation process in developing 

a culture of continuous improvement of the quality of the social service activity and 

the professional act.  

The results show that an accreditation process has direct and positive effects on the 

practices of social workers. 

 

 

 

Keywords: accreditation, consensus, effects on the professional practice, Delphi 

panel 

 

 

 

 

 

1. Introdução 
  

Num momento em que se assiste a um crescente reconhecimento do papel central da qualidade 

na prestação de cuidados, coloca as unidade de saúde e os profissionais em particular, perante  

um novo desafio.  

A OMS na declaração “Saúde para todos no ano 2000”, Meta 31 e o Conselho da Europa na 

sua recomendação 17/79 do Conselho de Ministros identificaram a necessidade de 

implementação de sistemas da qualidade nas organizações de saúde bem como a sua relevância, 

como um conjunto integrado de atividades planeadas, baseado em metas explícitas e, na 

avaliação do desempenho abrangendo todos os níveis de cuidados com o objetivo de melhoria 

contínua (Ribeiro et al, 2008:3- 4). 

O Serviço Social hospitalar está alicerçado nos fundamentos éticos, epistemológicos e 

metodológicos, que visa a humanização, a qualidade dos cuidados e a satisfação dos utentes e 

suas famílias (Lopes et al, 2012). É essa combinação imbuída da incorporação da ação 

considerados como essenciais ao assistente social para adquirir uma efetiva e mais eficaz prática 
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profissional. Desta forma, para o assistente social que trabalha em contexto hospitalar tem como 

eixo principal de intervenção o atendimento de “distúrbios psicossociais gerados pela doença e 

das consequências para o individuo e respetivo núcleo de convivência mais próximo” (Masfret, 

2012:55).  

Neste sentido, é imperativo por parte do Serviço Social uma intervenção norteada pela 

qualidade na relação com os valores e normas de conduta de cada individuo, fortificados pelos 

códigos de ética do assistente social. Barriga (2000), argumenta que a inclusão da qualidade no 

agir do assistente social converte-se em uma exigência ética das organizações. 

O XIX Governo Constitucional no seu programa de 2012-2016 atribui importância à 

acreditação em saúde, onde menciona a sua necessidade de garantir estruturas e mecanismos de 

avaliação em saúde com vista à certificação e ao reconhecimento público do nível da qualidade 

atingida nos serviços prestadores de cuidados de saúde, de acordo com padrões pré-definidos, 

fortalecendo a confiança dos cidadãos e dos profissionais nas instituições, fomentando uma 

cultura de melhoria da qualidade e de segurança. 

A acreditação da qualidade na saúde, pode de facto ser um desafio para as Unidades de Saúde 

que pretendam desenvolver uma cultura da qualidade e consequentemente estimular o 

envolvimento de todos os profissionais no caminho da mudança e no alcance de boas práticas 

em que, “os comportamentos dos colaboradores constituam os passos fundamentais para 

promover sistemas de controlo da qualidade numa organização, torna-se deliberativo o 

envolvimento dos profissionais que consigam mudar formas de pensar e agir” (Quintino & 

Saraiva, 2010:70). 

Diferentes estudos têm vindo a evidenciar que a acreditação tem impactos positivos numa serie 

de dimensões: nas práticas de gestão do risco, no atendimento aos utentes e a sua satisfação e 

nos resultados clinicos de uma grande variedade circuntancias clinicas.  Bem como em algumas 

áreas de funcionamento, avaliação da performance e nos processos de ação corretiva (Hazard 

et al , 2002; Pomey et al , 2004); Lopes, 2007; Alkhenizan & Shaw, 2011).  

Resultantes destes estudos, destacamos a inexistência de conhecimento relativo à identificação 

das alterações decorrentes de um processo de acreditação nas práticas profissionais do assistente 

social, que se revela crucial.  

Neste trabalho, pretende-se apresentar os resultados de um estudo que teve como um dos 

objetivos identificar dimensões de ação decorrentes das alterações do processo de acreditação 

nas práticas profissionais.  
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2. Metodologia  
Face ao objectivo do estudo, optou-se pela constituição de um painel Delphi o qual permite 

conduzir os peritos a um consenso e subsequentemente a obter um conjunto de dimensões de 

ação da prática dos assistentes sociais. O valor estratégico da inovação desta técnica, pode ser 

entendida como uma abordagem multifásica, em que cada fase é construída tendo por base a 

anterior. Precisamente pela configuração da abordagem qualitativa e quantitativa que permite a 

multidisciplinariedade na inclusão dos peritos quanto à diversidade da formação e experiência 

dos mesmos (Gallardo & Olmos, 2008). É uma técnica flexível e adaptável quando se pretende 

construir conhecimento escasso ou nulo, como os aspetos e as dimensões da prática profissional 

no quadro da qualidade hospitalar (Gallardo & Olmos, 2008). 

A composição do painel Delphi e o seu êxito dependem do número de participantes estando 

este relacionado com o tipo de problema e os recursos disponíveis (Justo, 2005). Okoli & 

Pawlowski (2004) sustentam que a literatura recomenda 10 a 18 peritos (citado por Gallardo & 

Olmos, 2008).  

Na constituição do painel seguimos a indicação de Jones & Hunter (1999) que sustentam que a 

inclusão de um perito deverá obedecer a um critério que justificará a condição de perito, 

considerando a sua experiência e conhecimento relevante na área, 

Neste sentido, foi estabelecido como critério de inclusão a conformidade com os seguintes 

critérios: i) ter experiência de gestão na área da qualidade em saúde em Portugal; ii) ter 

experiência como auditor e membro de projetos de acreditação hospitalar; iii) ser assistente 

social e Coordenador em Unidades de Serviço Social Hospitalar; iv) ser Docente universitário 

e investigador; v) e ter um participante internacional com experiência em Serviço Social 

Hospitalar e de investigação nesta área. 

Tendo este painel iniciado, com a seguinte questão aberta: Com base na sua experiência e/ ou 

no seu conhecimento, em que medida um processo de acreditação hospitalar pode mudar 

procedimentos e processos na prática dos assistentes sociais?  

Foi enviada via correio eletrónico e para efeitos de resposta e de contextualização dos 

participantes, inclui-se no mesmo documento, o âmbito e os objetivos do estudo.  

As respostas à questão inicial foram tratadas e analisadas através de análise de conteúdo com 

apoio do software Maxqda 11. Os resultados obtidos permitiram a construção de um 

questionário com uma escala de likert, de forma a prosseguir para a 2ª volta. No Quadro 1 estão 

sistematizados os cinco domínios de ação resultantes da 1ª volta. 
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Quadro 1 - Domínios de ação 

Domínios Número de itens 

Especificidades da prática 23 

Interação de equipas  6 

Eficácia profissional  8 

Avaliação e Monitorização  13 

Ganhos em Saúde 8 

 

Na 2ª volta solicitou-se a todos os participantes que através do recurso a uma escala de Likert 

atribuíssem a cada um dos itens o grau de concordância (1 – Discordo; 2 – Discordo 

Parcialmente; 3 – Indiferente; 4 – Concordo; 5 – Concordo Totalmente), tomando por referência 

a sua perceção do impacto do processo de acreditação nas práticas profissionais. Este 

questionário e os resultantes foram enviados através do software Survey Monkey. 

 Com a 3ª volta os participantes do painel foram confrontados com o resultado individual e com 

a apreciação coletiva de cada item, em termos da sua média e percentagem de consenso. 

Solicitou-se ainda que indicassem se concordavam ou não com a apreciação anterior de cada 

item e se a desejavam manter.  

Os critérios de consenso que utilizamos foram definidos previamente e correspondem aos que 

os outros investigadores têm vindo a aplicar (quadro 2) (Fink et al, 1984; Justo 2005). Para cada 

um dos questionários, o consenso obtido em cada uma das questões teve em consideração em 

simultâneo as seguintes condições: Os autores advogam que os itens que não cumpram os 

critérios definidos devem ser rejeitados (Ibidem). 

 

 

Quadro 2 – Critérios de Consenso definidos 

Consenso Critérios e Definição 

Consenso verificado         Média > = 3 

Concordância> = 65%  

Fonte: Adaptado de Fink et al 1984; Justo 2005 
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3. Resultados  
 

Relativamente aos resultados finais do estudo Delphi identificámos que de um total de 58 itens, 

50 (86,2%) alcançaram o nível de consenso ≥72% e 8 (13,8%) alcançaram um consenso <63% 

(tabela 1).   

Face à definição de consenso adotada, identificámos a presença de consenso em 50 itens 

distribuídos por diferentes domínios de ação. Destes 50 itens, 22 têm um consenso de 100%, 

14 itens de 90%, 8 itens de com 81% e 6 com 72%.  

 Compararam-se igualmente, as apreciações feitas aos participantes das duas áreas (qualidade 

e serviço social) na 2ª e na 3ª voltas e verificou-se que não existem diferenças significativas em 

nenhum das cinco dimensões de ação (p> 0,05). 

Como se pode observar na figura 1, este trabalho permitiu identificar dimensões e indicadores 

de ação do Serviço Social suscetíveis de alteração, melhoria e de reforço da prática profissional 

face a um processo de acreditação. Os indicadores mencionados na figura obtiveram um 

consenso de 90 e 100%. 
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Figura 1: Dimensões e indicadores de ação 

 

 

 

 

 

 

 

 

As cinco dimensões identificadas constituem e estabelecem um conjunto de domínios diferentes 

e complementares, que traduzem a complexidade e a multidimensionalidade da ação. Estas 

dimensões e indicadores sustentam a intervenção e atividade do Serviço Social numa Unidade 

Hospitalar no quadro de melhoria da qualidade em saúde. Em que por um lado, tem-se a 
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dimensão do agir profissional numa perspetiva mais estrutural quanto à logica de disposição 

normativa da prática profissional e por outro, numa ótica mais interpessoal na capacidade de 

uma intervenção mais centralizada no utente nos seus cuidados e bem-estar. Associada a esta 

dimensão, estão de forma complementar a interação de equipas, a eficácia profissional, a 

avaliação e monitorização da actividade do Serviço Social através de um análise global, 

sistemática, cíclica e multidimensional traduzindo-se estas, em ganhos em saúde.  

Cada dimensão corresponde a uma interpretação valorativa e sugere uma linha de ação que é 

influenciada, senão determinada pela implementação do processo de acreditação.  

Os resultados emergentes do painel permite-nos identificar e compreender dimensões do agir 

profissional com capacidades e habilidades de metamorfose. Acredita-se que o processo de 

acreditação constitui um factor de desenvolvimento fulcral na criação de oportunidades de 

melhoria continua visando o aperfeiçoamento profissional.  

 

 

 

Referências 
 
Alkhenizan Abdullah & Shaw Charles (2011), “Impact of Accreditation on the Quality of Healthcare 

Services: a Systematic Review of the Literature”, Ann Saudi Med, 31(4) pp.407-416. 

Barriga, Luis Alberto (2000),. “Calidad en los servicios sociales reflexiones sobre la calidez total.” 

Revista de Servicios Sociales y Política Social, 49, 31-62. 

Fink, A., Kosecoff, J., Chassin, M., & Brook, R. H. (1984), “Consensus methods: Characteristics and 

guidelines for use”, American Journal of Public Health, 74 (9), 979-983. 

Gallardo, R. Y. & Olmos, R. C. (2008), La técnica Delphi y la investigación en los servicios de salud. 

Ciência y Enfermeria, XIV (1), 9-15. 

Hazard, N., S. Pacinella, & J. Pietrass (2002), The impact of Accreditation on organizational functioning 

and performance, New York, Council on Accreditation, Inc.. 

Jones, J. & Hunter, D.( 1999) Using the Delphi and nominal group technique in health services research. 

In POPE, C; Mays, N., ed. – Qualitative research in health care. End ed. London: BMJ Books. 

Justo, Cipriano (2005), A Técnica Delphi de Formação de Consensos. Observatório Português dos 

Sistemas de Saúde. 

Lopes, Maria Augusta et al (2012), Serviço Social em Contexto Hospitalar, in Carvalho, Maria Irene de 

(org.), Serviço Social na Saúde, Lisboa, Pactor- Edições de Ciências Sociais e Política 

Contemporânea. 

Lopes, Maria Saudade Oliveira Custódio (2007), A gestão da qualidade no hospital - impacto da 

acreditação nas práticas críticas de gestão da qualidade para a performance hospitalar, Tese de 

mestrado em Serviços de Saúde, Lisboa, ISCTE. 

Masfret, Dolors Colom (2012), El Diagnostico Social Sanitario, UOC (Universitat Oberta de Catalunya. 

Pomey, M. P, A. Pierre, P. François, & D. Bertrand (2004), “Accreditation: a tool for organizational 

change in hospitals?”, International Journal of Health Care Quality Assurence, (Vol. 17) nº3, pp. 

113-124. 

Quintino, P. & M.M. Saraiva, (2010), Qualidade e comunicação nas organizações de saúde: aplicação 

prática no HCIS, in C.A. Silva, M.M. Saraiva, A. Teixeira (eds.),TMQ - Qualidade: A Qualidade 

numa Perspectiva Multi e Interdisciplinar. Qualidade e Saúde: Perspectivas e Práticas, Vol. 1 

Temático, Lisboa, Edições Sílabo, pp. 66-93. 

Ribeiro, Olivério P. et al. (2008), “Qualidade dos cuidados de saúde” Revista Millenium. Nº 35, p.1-21. 

 

 



E F E I T O S  D O  P R O C E S S O  D E  A C R E D I T A Ç Ã O  N A S  P R Á T I C A S  P R O F I S S I O N A I S  D O S  A S S I S T E N T E S  S O C I A I S  E M   
C O N T E X T O  H O S P I T A L A R :  P E R S P E C T I V A  D E  U M  P A I N E L  D E L P H I         1 9 5   

  
 

Curriculum Vitae: 
 

Maria Inês Lopes Andrade Espirito Santo é assistente social no CHLC, licenciada em Serviço Social, Especializada 

em mediação familiar e gestão de conflitos, Doutoranda em Serviço Social no ISCTE -IUL.Criaçao de uma Escala 

de Avaliação da Complexidade da Intervenção social com adultos em contexto Hospitalar (ECISAH) em 2010. 

Tem como areas de interesse e de investigação: Avaliação da qualidade, práticas profissionais, Planeamento 

integrado da alta Hospitalar. 

 

Margarida Eiras, professor adjunta na Escola Superior de Tecnologia da Saúde de Lisboa/IPL, investigadora do 

Centro de Investigação em Saúde Pública, Doutora em Saúde Pública, Mestre em Gestão dos Serviços de Saúde e 

ainda em Gestão da Qualidade em Saúde e Licenciada em Radioterapia. As áreas de investigação estão ligadas à 

qualidade e segurança em saúde, cultura de segurança do doente e radioterapia. 

 

 

Authors Profiles: 
 
 Maria Inês Lopes Andrade Espirito Santo is Social Work in Centro Hospitalar Lisboa Central, licensed in Social 

Work; Specialized in family mediation and conflict management; PHD student in Social Work at ISCTE -IUL. 

Creation of a Complexity Rating Scale of Social intervention with adults in hospital context (ECISAH) in 2010. 

Its areas of interest: quality assessment, professional practices, integrated high Hospital Planning. 

 

 

Margarida Eiras, adjunct professor at Escola Superior de Tecnologia da Saúde de Lisboa/IPL, researcher at Centro 

de Investigação em Saúde Pública (Public Health Research Centre), PhD in Public Health, Master in Management 

Healthcare Services and also in Managing Quality in Healthcare, bachelor in radiotherapy. Areas of interest are 

quality and safety in healthcare, patient safety culture and radiotherapy. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



196                         VII ENCONTRO DE TRÓIA  

                        QUALIDADE, INVESTIGAÇÃO E DESENVOLVIMENTO

                                                                                                                                  

Atributos da Satisfação na Qualidade do 

Turismo: O património gastronómico da 

açorda Alentejana 
  
 

Rui Amaral 
 

E-mail: ruialmeidaamaral@hotmail.com 

Universidade de Évora 

 

Susana Rocha 
 

E-mail: susanarocha2005@hotmail.com 

Universidade de Évora 

 

Margarida Saraiva 
 

E-mail: msaraiva@uevora.pt 

Universidade de Évora 

 

 

 
 
Resumo: 
Um dos pilares estruturantes da gastronomia portuguesa é a conhecida trilogia do 

Pão, Azeite e Vinho, alimentos no quotidiano do mediterrâneo e muito presentes no 

Alentejo. Entender a gastronomia como património alimentário de uma região ou 

lugar pressupõe uma visão alargada, transversal e integradora de diferentes 

atributos que se cruzam com tradições culturais alimentares e que é mais do que do 

domínio culinário. A exploração das características do turismo cultural e de destino 

(lugar) bem como dos atributos endógenos da açorda Alentejana em contextos 

gastronómico, permite também avaliar que a promoção de festivais gastronómicos 

e/ou de produtos regionais insere-se num paradigma de sustentabilidade, sendo que 

a oferta de produtos regionais de qualidade deverá constituir elemento potenciador 

do desenvolvimento socioeconómico à escala local e regional e, consequentemente, 

atrair e fidelizar novos públicos. Com o presente artigo pretende-se avaliar as 

expectativas e o grau de satisfação dos visitantes do 9º Congresso das Açordas 

realizado em Portel, a partir da análise multivariada de um questionário adaptado 

do modelo SERVQUAL. Os resultados mostram que as perceções dos visitantes 

relativamente à qualidade do produto oferecido são satisfatórias e estão de acordo 

com as expectativas.  

 

 

Palavras-chave: Turismo Gastronómico, Açorda Alentejana, Satisfação, 

Qualidade  
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1. Introdução 
 

A gastronomia está cada vez mais identificada com a procura do autóctone e de elementos 

culturais, sendo por isso um fator-chave de atração que ajuda na competitividade dos destinos 

turísticos (López-Guzmán & Jesus, 2011; Santo e Cravidão, 2015). É de extrema importância 

e relevante para a atividade turística que permite inúmeras oportunidades para todos aqueles 

que souberem explorar este nicho de mercado direta ou indiretamente (Rosário & Lobato, 

2015), visto que as pessoas procuram novos conhecimentos, costumes, gostos o que pode ser 

um pretexto de deslocação. Assim sendo, o turismo vive momentos de especialização e de novas 

perspetivas, nos desejos dos clientes onde aparecem novos produtos e turistas (Correia, 2015). 

Os novos paradigma da atividade turística e das motivações dos visitantes são resilientes à 

mudança, visto que estes se alteram a ritmos alucinantes. É importante que a experiência 

turística seja cada vez mais sofisticada em contextos de produção e comercialização 

profissionalizada contudo, será necessário propor olhares de dimensão local e regional 

sustentáveis dando uma visibilidade à nossa memória coletiva (Moreira, 2006). Segundo 

Henriques & Custódio (2010), o fruto desta globalização, pós-fordista, pós-moderna 

encontram-se nas novas formas de viajar, saber-estar e de conhecer determinados produtos e 

recursos, fruto de um turista “urbanizado” onde as motivações não se dissociam de um 

relacionamento com a recuperação de uma herança cultural e social em áreas de contacto com 

a natureza, desenvolvimento, sustentabilidade e dos costumes locais (López-Guzmán & Jesus, 

2011; Cãnizares & López-Guzmán, 2012; Gimenes et al. 2012; Amorim et al, 2012).Este 

trabalho, visa avaliar o modo como a gastronomia representada pelo produto açorda ser motivo 

de deslocação e também ser património imaterial do Alentejo com grande valor de identidade 

cultural.  

 

 

 

2. A Gastronomia é Património Cultural Turístico 
 

O património cultural é formado por valores materiais e imateriais que detém um significado e 

importância para uma sociedade que foi criando ao longo da sua história (Rosário & Lobato, 

2015). Segundo esta definição a gastronomia Portuguesa insere-se nestes padrões, ou seja é 

património cultural imaterial de Portugal. Contudo, Saramago (2002) defende que o que deveria 

ser património cultural em termos gastronómicos seria a gastronomia local por esta ser um 

conceito abstrato na medida que um ser aprecia esta ou aquela receita em detrimento do seu 
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conhecimento. “Todo o turismo é cultural” (Ramos, 2013), “por força da natureza do 

fenómeno” (Ramos e Marujo, 2011) na medida que o turismo é feito por pessoas, e que cada 

visitante carrega consigo códigos de conduta, valores de comportamentos diferentes dos que 

estão implementados no país visitado (Brito, 2013). A temática é contemporânea, oportuna e 

de difícil mensuração para as diversas ciências quando temos centenas de definições (Ramos, 

2013). Contudo, abordando somente a cultura para o turismo e do ponto de vista da literatura 

científica, esta reflete-se por ser uma atividade em que os visitantes pretendem conhecer, 

participar, enriquecer a sua formação, disfrutar dos monumentos e património, contactar com 

outras gentes, costumes, tradições, ideias intelectuais, históricos e significados sociais (Jiménez 

et al., 2011). A cultura está intimamente ligada aos lugares, pois todos os lugares têm a sua 

própria cultura. Como referencia Santo & Cravidão (2015),  

“A atratividade turística, vale lembrar, tem na diversidade do lugar um dos suportes 

competitivos, ou seja, a procura turística na pós-modernidade é influenciada pelo caracter 

distintivo do lugar. Nesse sentido, as estratégias promocionais do destino ressaltam aquilo que 

é singular e autêntico. Contexto no qual a gastronomia tem uma nova conotação”. 

Esta dicotomia de turismo, cultura e lugar tem que contribuir significativamente com recursos 

para a valorização dos usos tradicionais e populares que sirva tanto os visitantes mas sobretudo 

os visitados. Recursos culturais e tradicionais, projetam-se pelas especificidades, no acrescentar 

de valor e sobretudo que a preservação não recaia sobre uma comercialização estereotipada 

pois, o turista cultural necessita de conhecer, compreender, interpretar e ter prazer na 

descoberta, já que desperta a curiosidade e estimula a experimentação (Batista e Durão, 2011). 

A atração do símbolo da tradição segundo Silva (2007) é que o turista para além da engenharia 

e arquitetura popular procura outros tipos de motivações locais como é o caso da gastronomia, 

folclore artesanato, a dança, as lendas, as crenças, as canções populares, os lugares típicos (…) 

o que constitui uma forma de apropriação local da história e tradição e uma certa incorporação 

da identidade visitada ou seja, uma cultura intangível (Ramos & Marujo, 2011). 

Consequentemente nessa exploração, dos recursos locais a mercantilização pode alterar o seu 

significado por ir ao encontro num processo de adaptação das preferências do visitante, ou até 

mesmo das atividades culturais com uma procura diminuta (Romão, 2013). A tradição cultural, 

sobretudo do património imaterial como a gastronomia depende de uma memória identitária da 

sociedade que permita uma recuperação de saber-fazer das tradições, adaptando-se aos novos 

contextos contemporâneos exaltando-se a identidade local (Santo & Cravidão, 2015). Na 

verdade, um lugar envolve sempre as dinâmicas e esforços a fim de identificar e promover 

experiências diferenciadas, oferecidas com recursos locais e específicos dirigidos a 

necessidades e motivações específicas, respeitando os objetivos e qualidade de vida dos 
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residentes (Romão, 2013). Note-se, que a gastronomia nacional e sobretudo a Alentejana é das 

que menos sofreu influências da McDonaldisação. Quitério (1994) relembra que temos várias 

gastronomias locais ou regionais e que juntas perfazem a dita gastronomia Portuguesa. Aliás é 

de estranhar que num país tão pequeno ao nível territorial como Portugal, possa existir tanta 

diversidade gastronómica estando estas em contextos de proximidade e onde os diversos hábitos 

locais têm uma acentuada disparidade (Batista e Durão, 2011). A gastronomia torna-se assim 

numa prática cultural repleta de símbolos valores e significados que se pode converter numa 

importante experiencia cultural ou num forte atrativo turístico, capaz de dinamizar o 

desenvolvimento local (Gimenes et al., 2012), e onde a qualquer sociedade durante o seu 

processo de história diversifica e cria um gosto e sabor único (Öztürk et al., 2015). A 

gastronomia da era global é tendencialmente estereotipada e cosmopolita já que os meios de 

comunicação a fazem correr mundo, contudo não deixa de transmitir a cultura de determinado 

lugar ainda que algumas experiências como por exemplo as técnicas, costumes tradicionais, 

adesão aos valores, são de comportamentos locais, armazenados muitas vezes na oralidade e na 

memória dos lugares (Rosário & Lobato, 2015). 

 

 
 

3. Cozinha Local e Turismo Gastronómico 
 

O Alentejo foi habitado por muitos povos ao longo dos tempos. Povos esses, que 

implementaram as suas crenças, ritos, hábitos e tradições e que de certa forma a transmitiram 

aos nativos residentes. Cada povo trás consigo a sua cultura, cultura essa no qual a gastronomia 

faz parte. Portanto, é uma “forma de diferenciação em cada sociedade estas correntes 

migratórias e a miscigenação das práticas e costumes (Rosário & Lobato, 2015). Um olhar 

criterioso sobre as fundações da alimentação e da gastronomia do Alentejo identifica no seu 

imediato produtos e práticas de uma cultura milenar como a Muçulmana onde o Alentejo é 

herdeiro (Saramago, 1997). As semelhanças permite afirmar que a cozinha Árabe foi a 

verdadeira matriz da gastronomia local Alentejana, onde a singularidade dos paladares e a 

simplicidade do seu povo permitiu ao longo do tempo afirmar esta influência subtraindo aqui 

obviamente os produtos interditos como é o caso do porco. 

 

3.1. O Arquétipo da Açorda 
“Os Coentros são a força do piso, com poucos não vale nada”(Ditado Popular) 

 

A açorda é uma das referências gastronómicas fixadas pelo povo árabe com mais de um milénio 

de história. Talvez tenha sido uma questão de “acaso e de necessidade” que esteve na génese 
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do processo de preparação que deu origem a esta sopa (Valagão e Silva, 2008). Da escassez dos 

produtos e da singularidade e da simplicidade dos sabores que proporciona, bem como da 

criatividade e do engenho o que se pode fazer com recursos parcos (Valagão e Silva, 2008) 

estiveram na génese da tharîd, pão mergulhado em caldo aromatizado e temperado com azeite 

(Valagão e Silva, 2008). 

 Segundo Torres (2013) “Açorda provém da palavra árabe ath-thurda e também da tarida 

expressão utilizada nos países islâmicos do Mediterrâneo. Com pequenas variações, era e 

continua a ser, no Alentejo, um alimento primordial. Água limpa, pão migado, poejos e 

coentros, dois dentes de alho e um fio de azeite. O mais simples dos milagres” 

É ainda referenciado pelo mesmo autor a simbologia e os lugares de destaque da iguaria bem 

como a representatividade em termos de valor: “Um milagre tantas vezes repetido que se 

corporizou num património identificador de uma cultura, de uma velha cultura que em Portugal 

apenas sobrevive no Alentejo e na Serra Algarvia” 

Goes (2013), reforça que “a açorda de alho é a mais perfeita invenção da nossa terra – um 

bocado de pão duro cortado em fatias, um piso de alho e coentros ou poejos, uma golada de 

azeite, tudo regado com água a ferver e eis o prato maravilhoso que aos pobres alimentou e aos 

ricos regalou – e regala - com uma posta de bacalhau ou de pescada, com amêijoas, com peixe 

frito ou com sardinhas assadas” A autora ainda recorda a sorte que o Alentejo teve, ou ao ter 

tido um escritor2 do séc. XIX em que deixou as suas vivências e importantes testemunhos sobre 

a gastronomia em geral mas em particular da açorda que não foi esquecida. 

“Às oito horas da manhã estamos às voltas com uma açorda, a clássica açorda alentejana, que 

só não figura na lista dos banquetes por uma lamentável ignorância dos cozinheiros, e uma 

estranha aberração do gosto, por banda das pessoas que pretendem comer bem”. 

Segundo Saramago (1997). “Com ela podia-se comer qualquer coisa; carne peixe ou vegetais 

acompanhavam normalmente a tharîd, um prato simples, muito elogiado por Maomé e que 

consistia uma refeição completa, um luxo para alguns”. Também conhecida por Tarida3 

(Saramago, 1997), esta versão é partilhada por alguns historiadores como já foi referenciado 

como sendo o “arquétipo da açorda Alentejana”. Contudo já do período romano existiam 

referências de uma sopa com ervas aromáticas, alho, pão, azeite e água (Saramago, 1997). A 

iguaria atravessou culturas mas os árabes fixaram-na definitivamente. A açorda alentejana 

tantas vezes mal compreendida feita com poejos ou coentros, prato assistencial de todas as 

                                                        
2 Brito Camacho (1862-1934), Nascido no Monte das Mesas, em Aljustrel. 

3 Târida vem da raíz Tãrada que significa “migar pão – in Saramago, Alfredo (1997) “ Para uma História da 

Alimentação no Alentejo”” 
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classes, onde algumas vezes motivo de ironias ignorantes estará para perdurar por tempos 

vindouros. Senão vejamos: 

Segundo Moreira (2002) a Açorda é um prato aguado que consiste basicamente em verter um 

caldo feito com água fervida sobre um “piso” - termo usado tradicionalmente no Alentejo 

(Valagão e Silva, 2008) preparada em cru com azeite, alho, aromáticos (coentros ou poejos) e 

sal. O ato de realizar esta “pasta” singulariza a iguaria açorda pois é a característica fundamental 

para não se chamar sopa, mas sim açorda Alentejana. Depois junta-se água, que pode ter sido 

da cozedura de peixes, nomeadamente de bacalhau, cujas postas são fervidas à parte. Noutras 

versões intermédias a açorda trata-se simplesmente da água fervida, no qual podem ser 

escalfados ovos, que se servem juntamente com a açorda (Moreira, 2002). Contudo e segundo 

Saramago (1997) a epistemologia da açorda deriva de um desejo abundante de azeite nas sopas 

e na referida açorda não é exceção, pois quando os trabalhadores rurais comiam por conta do 

patrão a chamada “açorda cega” quando os «olhos» do azeite não apareciam em profusão à 

superfície da água da sopa acompanhada com umas azeitonas. No Alentejo também se chamam 

sopas às pequenas fatias de pão normalmente duro no qual é vertido o caldo resultante da 

maceração dos aromáticos. O pão tem uma fixação no regime alimentar do Alentejo e é a base 

desta iguaria, uma presença quotidiana na mesa, seja como complemento de refeição ou como 

iguaria central característicos sobretudo do sul de Portugal (Moreira, 2002). Para perfumar 

utiliza-se os aromáticos, obtidos localmente, espécies vegetais espontâneas ou cultivadas que 

utilizadas com arte conferem à gastronomia Alentejana tradicionais sabores e aromas peculiares 

que marcam a autenticidade desta gastronomia. Normalmente quando se fala de coentros ou 

poejos é imediata a associação com a “açorda de alho” (Valagão e Silva, 2008). A sobrevivência 

e a sustentabilidade desta iguaria em termos do saber fazer com referências históricas e 

culturais, depende da manutenção, imagem e preservação do êxito mercadológico logo, importa 

também referenciar o recente trabalho de a imortalizar4. 

 

 

 

 

 

                                                        
4 É notório o trabalho da Confraria Gastronómica do Alentejo na promoção, divulgação e preservação das 

práticas ancestrais da gastronomia no Alentejo, obviamente sem reprimir a sua evolução natural. No ano de 2013 

procedeu à recolha do seu receituário com um enquadramento histórico e cultural de todo o seu território. O 

trabalho reúne 1100 receitas representativas, entre as quais existem diversas açordas. 
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4. Método de Recolha e Análise de Dados 
 

4.1. Contexto Situacional da Investigação 
A investigação decorreu aquando do “IX Congresso das Açordas” em Portel-Alentejo-Portugal 

no ano de 2015. O IX Congresso das Açordas é um evento gastronómico que se realizou no 

final de março, na vila de Portel, estando esta situada no Alentejo central, do qual faz parte do 

distrito de Évora. Esta localidade encontrando-se numa posição de centralidade, com boas 

acessibilidades tendo uma posição privilegiada junto ao grande lago Alqueva, assume-se como 

a capital do montado Alentejano e a porta de entrada para o grande lago Alqueva. Os eventos 

culturais são uma marca deste concelho, os quais se realizam ao longo do ano e atraindo 

anualmente milhares de visitantes à região. Entre o congresso das açordas, destacamos outros 

eventos tais como: “Agosto em festa (festival folclore, Portel aves); Festa da Juventude; Festa 

com livros; Feira do Montado, entre outras. Desta forma, o município pretende atrair o turismo, 

já que Portel também é marcado pelo seu património histórico, cultural e natural. Além do 

artesanato acresce um património de produtos feitos a partir de saberes e de matérias-primas 

genuínas das suas gentes com particularidades para o montado. Contudo, é ao nível da 

gastronomia que o concelho evidencia a sua riqueza. Produtos locais tais como o azeite, vinho, 

queijos, enchidos, mel e doçaria são destacados no Congresso das Açordas, um evento que 

pretende promover, divulgar, valorizar e proteger um das iguarias mais emblemáticas do 

Alentejo. Na açorda, (congresso) encontra-se um espaço de reflexão e debate que integra ainda 

uma feira gastronómica, exposições, concursos, fado, cante alentejano onde é possível provar 

as “mil e uma” açordas que Portel têm para oferecer. Aliás esta afirmação de inúmeras formas 

de confecionar Açorda Alentejana poderá parecer um tanto exagerada já que no Alentejo apenas 

existe uma forma de realizar iguaria em termos técnicos e culinários. Segundo Moreira (2002) 

a Açorda é um prato aguado que consiste basicamente em verter um caldo feito com água 

fervida sobre um “piso” - termo usado tradicionalmente no Alentejo (Valagão e Silva, 2008) 

preparada em cru com azeite, alho, aromáticos (coentros ou poejos) e sal. O ato de realizar esta 

“pasta” singulariza a iguaria açorda pois é a característica fundamental para não se chamar sopa, 

mas sim Açorda Alentejana. Contudo, nesta região em particular toda a sopa que tenha por base 

pão e caldo é considerada uma açorda. Deste modo, prevalece a ideia que num país tão pequeno 

ao nível territorial como Portugal, possa existir tanta diversidade gastronómica estando estas 

em contextos de proximidade e onde os diversos hábitos locais têm uma acentuada disparidade 

(Batista e Durão, 2011). Desta forma Portel pretende defender quem sabe o seu “bairrismo” em 

relação a esta iguaria no qual procura uma diferenciação e promoção para o concelho. 
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4.2. Método de Recolha de Dados 
O estudo de caso é de caracter exploratório e descritivo (Hill & Hill, 2012), e foi realizado tendo 

por base uma outra investigação a pedido do município de Portel com o intuito de averiguar as 

perceções da qualidade e da satisfação, numa ótica de melhoria contínua dos serviços prestados 

aos visitantes do referido evento. Neste caso, como o instrumento de medida é direcionado para 

outra temática, apenas iremos considerar não a totalidade das respostas fornecidas pelos 

respondentes mas apenas aquelas que possam enquadrar esta investigação, nomeadamente, 

aquelas que respondam aos nossos objetivos. 

O trabalho quantitativo resulta de um inquérito por questionário com amostra (n=121) por 

conveniência, abordando diretamente os respetivos visitantes do congresso. O local selecionado 

dentro do evento foram os restaurantes aderentes no certame durante os três dias em que 

decorreu a iniciativa no ano de 2015. Todas as pessoas foram identificadas como visitantes já 

que o instrumento apenas foi aplicado a quem estava única e exclusivamente de visita ao destino 

e por sua vez ao congresso das açordas, sendo esta a única condição que excluiria os residentes. 

O instrumento baseou-se num estudo exploratório desenvolvido por Tavares & Eusébio (2011), 

a partir do modelo EVENTPERF que tem por objetivo avaliar o desempenho e atributos de 

determinados eventos. Contudo, é ainda de referenciar que o respetivo modelo das autoras já é 

um contributo a partir do SERVQUAL, pois as variáveis do modelo enquadram-se com as 

respetivas dimensões. Por último, além das questões que caracterizam as dimensões 

sociodemográficas do respondente existem outras que em muito caracterizam o perfil do 

turista/visitante gastronómico, sendo estas as que se enquadram com o objetivo de estudar o 

turista gastronómico. 

 

4.3. Análise e Discussão de Resultados 
No presente ponto iremos apresentar a análise e discussão de resultados com vista a responder 

ao objetivo deste estudo empírico, tem como finalidade analisar uma abordagem ao perfil do 

consumidor do turismo gastronómico no qual se recorreu ao estudo de caso efetuado no evento 

“Congresso das açordas” em Portel-Alentejo, bem como, obter uma visão ainda que holística 

dos determinantes da procura turística e do turista gastronómico enquadrado com as motivações 

e satisfação. 

Os resultados relativos ao perfil do consumidor são interpretados à luz de uma síntese de 

estatística descritiva inicial referenciada na tabela 1. 
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Tabela 1 – Principais características do perfil do visitante do “Congresso das açordas” 

Género Masculino (45%) 

Feminino (55%) 

Idade 41-60 anos (45%) 

21-40 anos (39%) 

Idade 41-60 anos (45%) 

21-40 anos (39%) 

Habilitações Literárias Ensino Secundário (28,9%) 

Ensino Superior (44,6%) 

Elementos do Agregado Familiar 2 Elementos – 30, 6% 

3 Elementos – 27,3% 

4 Elementos – 18,2% 

Situação Profissional Empregado – 59,5% 

Reformado – 19% 

Nacionalidade Portuguesa – 94% 

Quanta Vezes já visitou o “Congresso das 

açordas” 

1 Vez (40,5%) 

2 Vezes (9,1%) 

3 Vezes (8,3%) 

4 Vezes (15,7%) 

(…) 

Tenciona Voltar? Sim (94,2%) 

Recomendaria/Aconselha a visita ao 

Congresso 

Sim (90,9%) 

Despesa durante a visita ao Congresso por 

pessoa 

<49€ (47,1%) 

50€-100€ (18,2%) 

N/R (34%) 

Quanto Tencionava Gastar? <29€ (39,7%) 

30€-59€ (17,4%) 

60€-89€ (4,1%) 

N/R (38%) 

Que lembrança leva do Congresso 

  

Produtos Gastronómicos (47,9%) 

Visita feiras gastronómicas várias vezes 

por ano? 

  

  

Sim (67,8%) 

Quantas Vezes? 

  

  

<4 (42,1%) 

5-9 (9,1%) 

>10 (3,3%) 

N/R (45,5%) 

Fonte: Elaboração própria 

 

Seguidamente iremos proceder a uma estatística multivariada, nomeadamente realizando testes 

não paramétricos, pois são aqueles que não requerem requisitos muito fortes, utilizados 

normalmente em amostras pequenas e quando a distância a esses requisitos são grandes. 

Segundo Pereira (2011), a desvantagem destes testes é não encontrar diferenças entre os dados 
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quando realmente elas podem existir. Os testes não paramétricos de comparação de valores 

centrais (Mann-whitney, Wilconox, Kruskal-Wallis e Friedmam) baseiam-se em ordenações e 

não em valores absolutos. (Marôco, 2014). De um modo geral os cálculos são simples, 

normalmente menos potentes do que os seus equivalentes paramétricos. 

Teste de Friedman 

O teste de Friedmam consiste em detetar diferenças significativas entre os valores centrais de 

duas ou mais variáveis, quando analisamos os mesmos sujeitos (Marôco, 2014). Representa 

uma alternativa não paramétrica à ANOVA para amostras emparelhadas. Este teste pode ser 

considerado uma extensão do teste Wilcoxon. Desta forma a hipótese nula será: “os níveis de 

motivação de visita para com o Congresso das Açordas não diferem consoante os níveis de 

satisfação”, sendo a hipótese alternativa “os níveis de motivação de visita para com o Congresso 

das Açordas diferem consoante os níveis de satisfação”. A reduzida dimensão da amostra e a 

consequente não normalidade da distribuição dos dados justifica a realização do teste. A nível 

descritivo a ordenação média relativa é a questão “simpatia” é a mais elevada o que indicia 

maiores níveis de satisfação com este atributo, conforme tabela 2 sendo que a variável 

“.Policiamento e Segurança (PSP, GNR, Bombeiros, etc.) “ é aquela que representa valores 

com menor nível de satisfação. 

 

 

 

 

 

Tabela 2 – Rank de níveis de satisfação do “Congresso das açordas” 

Variáveis  Mean 

Rank 

Sinalética no exterior do 9.º Congresso das Açordas………………………………….. 15,17 

Acesso ao parque de estacionamento………………………………………………………… 14,12 

Sinalização interna dos diferentes espaços………………………………………………… 18,35 

Organização dos espaços em geral (disposição das mesas, espaço circulação, 

etc.). 

19,61 

Decoração e mobiliário dos espaços…………………………………………………………... 17,77 

Limpeza e higiene dos espaços…………………………………………………………………… 20,36 

Limpeza e higiene dos WC´s………………………………………………………………………. 14,96 

Ambiente das instalações (temperatura, acústica, iluminação, etc.) ……………. 17,09 

Policiamento e Segurança (PSP, GNR, Bombeiros, etc.) 

……………………………………. 

10,86 

Aparência e apresentação…………………………………………………………………………. 21,17 

Atendimento e disponibilidade…………………………………………………………………. 
          

23,31 

Simpatia………………………………… 
          

23,55 
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Prontidão, rapidez e eficácia nos serviços prestados……………. 
         

22,60 

Competência e capacidade de resposta às diferentes solicitações……………… 21,69 

Confiança e segurança nos serviços prestados……………. 21,61 

Boa disposição na ajuda aos clientes………………………………………………………. 18,41 

Compreensão das necessidades dos clientes……………………………………………… 15,58 

Comunicação dos serviços em atraso…………………………………………………………. 17,12 

Resolução de problemas dos clientes de forma sincera e imediata……………. 15,19 

Receção de reclamações e correção de falhas……………. 16,94 

Emissão de faturas, isentas de erros……………. 14,14 

Atendimento personalizado aos clientes……………………………………………………. 18,12 

Reconhecimento dos clientes habituais……………. 20,06 

Quantidade dos produtos gastronómicos oferecidos…………………………………. 18,36 

Qualidade dos produtos gastronómicos oferecidos……………………………………. 18,13 

Variedade dos produtos gastronómicos……………………………………………………. 20,13 

Tempo de espera para atendimento na área de restauração……………………. 20,88 

Qualidade dos alimentos e bebidas na área de restauração………………………. 20,69 

Relação preço/quantidade das refeições……………………………………………………. 17,48 

Relação qualidade/preço das refeições……………………………………………………… 16,62 

Horários adequados………………….………………………………………………………………. 16,43 

Organização (variedade dos artistas, atividades desenvolvidas, Workshops, 

etc.) ……… 

14,99 

Quantidade dos espetáculos e atividades…………………………………………………. 13,82 

Qualidade dos espetáculos e atividades……………………………………………………. 15,31 

Qualidade do Congresso em termos gerais……………………………………………… 19,40 
Fonte: Elaboração própria 

 

 

Contudo, para verificar se as diferenças são significativas consultamos a significância exata, 

que neste exercício é de 0,000 o que mostra evidência estatística para afirmar que os níveis de 

satisfação diferem consoante o método utilizado, sendo mais seguro considerar a significância 

exata (e não a assimptótica). 

 

 = 552,167, p <0,01. 

Tabela 3 - Test Statisticsa, 

N 121 

Qui-quadrado 552,167 

df 34 

Significância Assintótica ,000 

Fonte: Elaboração própria 
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5. Conclusões 
 

Deixando em aberto uma questão tão instigante quanto à nossa questão de partida, é a de saber 

se a açorda Alentejana pode ser a imagem gastronómica enquanto marca distintiva da região 

Alentejo, já que este pequeno estudo contribui de certa forma para afirmar que enquanto 

produto patrimonial e cultural de Alentejo não haja dúvidas pela sua tradição e tudo o que 

representa para o seu povo. Existe um evidente crescimento de estudos em gastronomia, 

estudos, que exploram a relação de cultura com o turismo. Esta relação evidência de facto uma 

simbiose ente o “espirito do lugar” e o património valorizador, passando a integrar práticas 

culturais como é a gastronomia. A gastronomia no Alentejo é um elemento determinante para 

o Alentejo pela sua atratividade, pelo aspeto facilitador de integridade social uma vez que é 

identificada como manifestação cultural. Isto faz pressupor que a gastronomia e neste caso a 

açorda Alentejana como uma marca de autenticidade do Alentejo. Após ter reunido na revisão 

de literatura, opinião de autores e de ter percebido que de certa forma a gastronomia ainda é um 

produto pouco valorizado e dedicado às expressões culturais, reconhece-se a Açorda Alentejana 

como iguaria gastronómica que pode contribuir pra contrariar esse paradigma, valorizar o 

património cultural e oferecer uma experiência única e autêntica. Este recurso deve ser 

apreciado pelos visitantes e valorizado enquanto produto turístico, contudo o seu 

desenvolvimento deve ser fomentado em qualidade (nicho/valor) e não em quantidade para não 

sofrer mudanças de encenação. Deve-se procurar públicos selecionados que saiba usufruir deste 

recurso, e não o típico turismo de massas que tudo consome à sua passagem. O turismo 

gastronómico deve ter um significado muito mais, do qual se leva de recordação umas 

fotografias ou posts nas redes sociais. Pretende-se antes a interpretação e vivencias memoráveis 

únicas que proporcione ao visitante prazer de descoberta e interação com o território e a cultura 

patrimonial das comunidades, ou seja uma integridade total dos usos e costumes em termos 

gastronómicos. O Alentejo e a Açorda merecem. 
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Resumo:  
Nas instituições do ensino superior, a satisfação dos docentes surge como uma 

componente essencial para garantir o bom funcionamento da mesma. Um nível 

adequado da satisfação laboral dos docentes permite aumentar o seu desempenho e 

acima de tudo, permite atingir níveis superiores de qualidade dos serviços que se 

oferece aos alunos. Este trabalho baseia-se na investigação de uma dissertação 

da área de Gestão de Recursos Humanos, cujo objetivo é analisar e comparar o nível 

de satisfação laboral dos docentes de ensino superior, conhecer o nível de qualidade 

percecionado pelos docentes, dos serviços oferecidos ao aluno, assim como, 

identificar as motivações que determinaram estes professores a elegerem a carreira 

docente. Para alcançar os objetivos propostos adotou-se o método quantitativo e a 

recolha de dados realiza-se através de um questionário elaborado com base na 

revisão de literatura. A população alvo abrange 180 professores da Escola de 

Ciências Socias da Universidade de Évora (Portugal), e 74 da Facultad de Empresa, 

Finanzas y Turismo da Universidade de Extremadura (Espanha). O resultado deste 

trabalho será o fruto da pesquisa da dissertação que está em curso, uma 

consequência derivada da colaboração do programa Erasmus entre a Universidade 

de Évora e Universidade de Extremadura. 

 

Palavras-chave: Ensino superior, Gestão de Recursos Humanos, Qualidade dos 

serviços, Satisfação laboral dos docentes.  
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Abstract: 
The teacher´s job satisfaction of an institution of higher education emerges as a vital 

component to ensure the proper functioning of the same. An adequate level of 

teacher’s 

job satisfaction can increase their performance and achieve higher levels of quality 

of the services offered to students. This work is based on a dissertation research in 

the area of Human Resources Management, whose objective is to analyse and 

compare the level of teacher´s job satisfaction of higher education, know the level 

of quality perceived by the teachers of the services offered to the student, as well 

as, identify the motivations that make professors elect the teaching career. To 

achieve the proposed objectives was adopted the quantitative method and data 

collection was done using a questionnaire based on a literature review.  The target 

population includes 181 teachers of the Social Sciences School in the University of 

Évora (Portugal), and 71 of the Faculty of Business, Finance and Tourism in the 

University of Extremadura (Spain). The outcome of this work will be the result of 

a dissertation research that is underway, as a consequence derived from the 

collaboration the Erasmus Programme between the University of Évora and 

University of Extremadura. 

 

Keywords: Higher Education; Human Resource Management; Service quality; 

Teacher job satisfaction 

 

 

 

 

1. Introdução  
 

Na sociedade atual, os recursos humanos são considerados tão importantes como o capital 

financeiro para o sucesso das organizações. Manter uma boa equipe de trabalho é o que 

diferencia uma empresa no mercado (Chiavenato, 2010:38). Esta visão é concedida porque o 

ser humano consegue ultrapassar e superar as suas próprias limitações, podendo por isso 

contribuir de forma benéfica para a organização. Neste sentido, a preocupação central dos 

gestores consiste em estabelecer um elevado nível de satisfação e de compromisso dos 

colaboradores com a organização, de modo a atingir os objetivos pretendidos, uma vez que a 

competitividade entre as organizações está cada vez mais acentuada e faz com que estas 

direcionem o enfoque para a melhoria dos seus serviços. Por isso, e para responder as 

necessidades das mudanças atuais, as organizações devem consolidar um dos seus principais 

pilares, que diz respeito ao fator humano. Pois, as mudanças atuais transformaram-se em 

desafios que influenciam a execução de tarefas diárias no contexto laboral, e podem fazer com 

que, alguns se sintam satisfeitos ou insatisfeitos no trabalho.  

Segundo Spector (1997 citado em Lumley, Coetzee, Tladinyane e Ferreira 2011) atualmente a 

satisfação do funcionário tornou-se uma preocupação comum entre todas as organizações. 

Como o estado emocional positivo é um fator fundamental na vida de todo ser humano, a 
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temática da satisfação laboral tornou-se relevante e atrai cada vez mais a atenção dos 

investigadores de áreas como a Psicologia Organizacional, Comportamento Organizacional e 

Gestão de Recursos Humanos. Inúmeros estudos académicos centram-se sobre esta temática 

com o objetivo de medir e avaliar a satisfação no trabalho.  

A satisfação laboral é um conceito multidimensional, dado que, varias definições são atribuídas 

para explicar este termo (Astrauskaitė, Vaitkevičius, e Perminas, 2011). Frequentemente é 

definido como um efeito resultante tanto dos fatores internos como de fatores externos, 

podendo-se mencionar a motivação, promoção, retribuição, reconhecimento desenvolvimento 

e participação na organização.   

Após a revisão de literatura sobre a satisfação laboral pode-se concluir que esta tem impacto 

significante tanto a nível individual como a nível organizacional. A nível individual registam-

se consequências na saúde física, saúde mental, longevidade e satisfação com a vida. Quanto a 

nível organizacional, esta tem impacto no desempenho profissional/produtividade, 

comportamento de cidadania organizacional (comportamento extra -papel), comportamento de 

fuga (Alcobia, 2001). Portanto, ao considerar as interferências da insatisfação laboral na vida 

das pessoas e também no sucesso presente e futuro da organização, torna-se imprescindível um 

acompanhamento contínuo e adequado por parte dos gestores, de modo a que estes sejam 

capazes de “alimentar” a satisfação laboral dos colaboradores. Pois, proporcionar um 

acompanhamento adequado e dando importância e reconhecimento às pessoas de forma a 

aumentar a sua satisfação, a produtividade e a qualidade dos serviços prestados também 

aumentará.  

Este artigo apresenta um estudo em curso no âmbito de uma dissertação da área de Gestão de 

Recursos Humanos. A problemática de investigação que se pretende estudar aborda três 

questões: a primeira é determinar o nível de satisfação dos docentes com as diferentes 

dimensões do trabalho, a segunda prende-se com o nível de qualidade dos serviços oferecidos 

ao aluno percecionado pelos docentes e a terceira, identificar as motivações que determinaram 

estes professores a elegerem a carreira docente. O estudo abrangerá os docentes de ensino 

superior de duas Escolas Universitárias inseridas em espaços geográficos e contextos culturais 

deferentes; Escola de Ciências Socias da Universidade de Évora (Portugal) e da Facultad de 

Empresa, Finanzas y Turismo da Universidade de Extremadura, Campus de Cáceres (Espanha). 

O estudo em ambas instituições de ensino superior permitirá realizar uma comparação entre as 

duas amostras e analisar as diferenças.  

O presente artigo encontra-se organizado em cinco secções. Após esta introdução, apresenta-se 

uma breve revisão de literatura com o foco na temática da satisfação laboral, da qualidade dos 

serviços e das motivações que determinam os indivíduos a escolher a carreira docente. Na 



214                         VII ENCONTRO DE TRÓIA  

                        QUALIDADE, INVESTIGAÇÃO E DESENVOLVIMENTO

                                                                                                                                  

seguinte secção, descreve-se a metodologia de investigação. E por ultimo, na secção 4 

encontram-se as futuras tarefas a desenvolver.  

 

 

2. Revisão de Literatura  
 

2.1. Satisfação Laboral 
O conceito de satisfação laboral surgiu em 1935, quando Hoppock citado em Ganguli (1994) 

publicou o seu trabalho clássico sobre esta temática. Este autor analisou 33 estudos realizados 

antes de 1933 e observou que a satisfação no trabalho é como qualquer combinação de 

circunstâncias psicológicas, fisiológicas e ambientais que determinam o individuo a apreciar de 

forma positiva o seu trabalho.  

Como já foi referido anteriormente, trata-se de um conceito multidimensional dado que existem 

numerosas definições, dependendo do enfoque seguido pelo autor que a fornece. Portanto, o 

nosso ponto de partida é delimitar o que se entende por satisfação laboral neste trabalho de 

investigação.  

Robbins (2004) define a satisfação laboral como uma atitude positiva ou negativa que tem um 

individuo no seu local de trabalho. Esta atitude estará condicionada por vários fatores tais como 

o fator económico, formação, relação com os colegas, condições do trabalho, o clima de 

trabalho, etc. Neste sentido, uma atitude positiva conduz à sensação de gratificação, prazer ou 

satisfação associada a um emprego levada a cabo com o objetivo de aprender (Câmara, 1966 

citado em Yadav, 1999). 

Existem várias teorias explicativas da satisfação laboral entre as quais podemos citar:  

 Hierarquia das necessidades de Maslow: Maslow parte do princí pio de que os fatores 

impulsionadores de um determinado comportamento do ser humano residem no 

pro prio indiví duo. A teoria de Maslow e  composta por cinco necessidades 

fundamentais, demostradas atrave s de uma pira mide de importa ncia no 

comportamento humano. A primeira necessidade, representada na base da pira mide 

refere-se a s necessidades fisiolo gicas que conduzem a s necessidades de auto – 

realizaça o. A segunda necessidade e  a segurança, refere-se a auto- prevença o atrave s 

do evitamento, da ameaça e do perigo. No contexto organizacional, este ní vel 

implicaria a necessidade de segurança no emprego, penso es e seguros de sau de. A 

terceira necessidade inclui as interaço es sociais e de afiliaça o. Refere-se as 

necessidades de associaça o, participaça o, aceitaça o, por parte dos colegas de trabalho 

e troca de amizade. A quarta necessidade e  estima, refere-se as necessidades 
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relacionadas com a forma pela qual o indiví duo se ve  e como se avalia, evolvendo a 

autoconfiança, o reconhecimento e a apreciaça o. No contexto laboral estas 

necessidades sa o conseguidas atrave s do reconhecimento e da posiça o ou estatuto 

profissional. 

 Teoria de Herzberg (Fatores Motivadores e Higiénicos): esta teoria apresenta dois 

conjuntos de fatores denominados como motivacionais e higie nicos. Os fatores 

motivacionais (ex. trabalho desafiador, reconhecimento, responsabilidade) sa o 

responsa veis pela satisfaça o e contrariamente os fatores higie nicos (ex. segurança 

do emprego, sala rio, benefí cios, condiço es de trabalho) sa o determinantes da 

insatisfaça o. 

 Teorias das características da função de Hackman e Oldham: Esta teoria defende que 

as caracterí sticas da funça o ocupada sa o as principais causas de motivaça o e 

satisfaça o dos empregados. Os autores registaram cinco fatores designados como 

“caracterí sticas essenciais da funça o” que contribuí ram para fazer da funça o uma 

fonte de satisfaça o e motivaça o no trabalho: (1) variedade (refere-se ao grau em que 

a funça o exige compete ncias atividades e conhecimentos); (2) identidade (ní vel de 

identificaça o que o colaborador tem com a tarefa realizada, do iní cio ate  ao fim); (3) 

significado (impacto que o trabalho tem na vida dos indiví duos); (4) autonomia 

(ní vel de liberdade no planeamento das atividades); (5) feedback (informaça o que o 

individuo recebe sobre o seu progresso no trabalho).  

 Teoria da equidade (Adams): esta teoria refere que, o individuo na empresa tende a 

comparar os seus ganhos (fruto dos seus esforços no trabalho) com as recompensas 

recebidas pelos colegas. Deste processo de comparaça o, podem surgir tre s situaço es 

de perceça o: (1) numa igualdade de quocientes acontece uma perceça o de equidade 

(2) uma desigualdade de quocientes em virtude de outro obter resultados 

superiores aos meus, gera uma perceça o de iniquidade por defeito; (3) uma 

desigualdade dos ra cios resultante dos meus ganhos serem superiores aos de outro, 

geriria uma situaça o de perceça o contraria a  anterior (iniquidade por excesso). E 

quando o individuo perceciona alguma discrepa ncia nessa relaça o, ou falta de 

equidade, “arrecada” sentimentos negativos face ao trabalho (Neves, 2011). 

 

 Teoria das expectativas de Vroom: Na perspetiva do autor desta teoria a questa o da 

satisfaça o deve ser considerada como o efeito consequente das expectativas que o 

trabalhador desenvolve e os resultados esperados. Ou seja, o autor baseia-se na 

crença de que, o esforço dos empregados levara  a performance e desempenho 
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conduzira  as recompensas. Em outras palavras, supo em-se que as pessoas va o 

esperar um determinado resultado, uma certa recompensa se eles se comportarem 

de certa maneira. Quando as recompensas sa o altas ou positivas mais motivaça o e 

satisfaça o o funciona rio recebera . Contrariamente, se as recompensas forem baixas, 

tambe m a probabilidade de motivaça o do indiví duo sera  menor. A teoria defende 

que os indiví duos na o sa o motivados so  por necessidade mas tambe m pelas escolhas 

que cada individuo vai ou na o fazer (Abdulla, 2009).  

 

No contexto da satisfação no trabalho dos docentes de ensino superior, segundo os autores 

Borges e Daniel (2009) através da análise dos fatores responsáveis pela satisfação/ insatisfação 

no trabalho dos docentes é possível discernir uma evolução temática que coincide com três 

períodos históricos. No primeiro período, referente aos anos 70, ocorreu uma democratização 

do ensino e um alargamento das tarefas. Este fenómeno conduziu à identificação de 

impulsionadores extrínsecos ao trabalho (salário, condições de trabalho, administração) com o 

objetivo de garantir o bem-estar dos professores. O segundo movimento ocorreu na década de 

1980, onde as preocupações relacionadas com a qualidade no ensino conduziram à identificação 

dos fatores intrínsecos ao trabalho que interferem na satisfação dos professores (realização 

pessoal, responsabilidade, reconhecimento, auto-estima). Por último, Seco (2000) reconhece 

outra condição inerente para a satisfação na docência, que surgiu na década de 1990, com os 

novos estudos sobre formação, participação e interação entre os professores, alunos e meio 

sociocultural, que é a questão do desenvolvimento psicossocial do professor. 

Decorrente destas alterações atribui-se assim, uma especial importância à satisfação dos 

professores em contexto laboral, com o intuito de conseguir revitalizar a motivação dos 

docentes e para manter vivo o seu entusiasmo (Machado et. al, 2011).  

 

2.2. Causas e consequências da satisfação laboral 
As consequências derivadas da satisfação laboral podem ter impacto a nível individual (saúde 

física, mental, longevidade, comportamento de fuga/ absentismo, satisfação com a vida) e 

também a nível organizacional (Gamero, 2003:9-13).  

Neste sentido, existem muitos estudos que corroboram as consequências entre satisfação e o 

comportamento do trabalhador que afeta a organização (Rogers et al., 1994; Chiang y Ojeda, 

2013; Alvarez, 2004). Em seguida apresenta-se uma recopilação de alguns deles.  

 Desempenho Profissional/ Produtividade 

A literatura internacional mostra que o desempenho dos funcionários pode ser influenciado por 

uma grande número de fatores, estes podem ser a satisfação com a profissão, com o clima, com 
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a cultura organizacional, etc. 

Locke (1974) citado em Francês (1984) refere que, é a produtividade que poderia ser uma das 

causas determinantes de satisfação, tendo em conta que as boas performances podem provocar 

o reconhecimento por parte dos superiores e da organização, recebendo assim, prémios e 

promoções que tem tendência a aumentar o nível de satisfação tirada do trabalho que executa.  

Um estudo recente realizado por Platis, Reklitis, e Zimeras (2015) com objetivo de analisar a 

relação entre a satisfação laboral e desempenho profissional e explorar as atitudes, perceções e 

a auto- avaliação de 246 profissionais da área de saúde, concluiu que existe uma forte correlação 

entre a satisfação e o desempenho. Também os autores Christen, Iyer, e Soberman (2006) 

encontraram um efeito significativamente positivo entre o desempenho e a satisfação laboral. 

Contrariamente Brayficld e Crockett (1955) citado em Saiyadain (2009) analisaram uma série 

de estudos e não encontraram nenhuma relação entre as duas variáveis. 

Comportamento de cidadania organizacional 

Salehi e Gholtash no ano 2011 realizaram um estudo com o objetivo de investigar a relação 

entre a satisfação no trabalho, burnout no trabalho, compromisso organizacional e o 

comportamento de cidadania organizacional entre os membros do corpo docente da “Islamic 

Azad University”. Os autores concluem que a satisfação no trabalho tem influencia positiva 

sobre o comportamento de cidadania organizacional. Eles defendem que quando nível de 

satisfação é elevado, o comportamento de cidadania organizacional entre os docentes também 

é mais frequente. O estudo de Pavalache-Ilie (2014) também mostra que as pessoas satisfeitas 

com o seu trabalho tendem a adotar com mais frequência comportamentos de cidadania 

organizacional. O autor Zeinabadi, (2010) chega a conclusões idênticas. 

 

Comportamento de fuga 

O comportamento de fuga relaciona-se com o aumento do absentismo (numero de faltas por 

ano) ou mesmo com as demissões. Os resultados obtidos no estudo de Agapito e Sousa (2010) 

demonstram uma relação forte entre os níveis de satisfação profissional e ausência no trabalho. 

O que significa que os indivíduos que estão satisfeitos com o trabalho são aqueles que estão 

mais presentes no local de trabalho, e contrariamente os funcionários insatisfeitos têm mais 

probabilidade de faltar ao trabalho. Porém, alguns autores defendem que a relação entre as duas 

variáveis pode não ser tão forte o quanto expectável, dado que as faltas ao trabalho são dadas 

por diversas razões. 

 

Burnout 

O burnout é o resultado de uma resposta emocional à satisfação laboral. A maioria dos estudos 

evidencia a significativa correlação entre o nível de satisfação laboral e burnout.  Brewer e 
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McMahan-Landers, em 2003 realizam um estudo com o propósito de compreender o 

desenvolvimento da relação entre satisfação laboral e burnout. A análise dos seus resultados, 

obtidos através de uma amostra de 133 professores, evidencia uma relação significativa entre 

as facetas da satisfação laboral e os fatores relacionados ao estresse no trabalho. A conclusão 

deste estudo vai ao encontro dos resultados obtidos por outros autores Beehr et al, 1976; Cotton 

et al, 2002; Hawe et al, 2000; Hendrix, Summers, Leap, e Steel, de 1995; Richardsen e Burke, 

1991; Ulleberg e Rundmo, 1997 citados em Brewer e McMahan-Landers (2003). Ainda assim, 

resultados contrários foram encontrados por  Edwards e seus colaboradores (1998). Este autor 

defende que a frequência dos fatores de estresse tem um impacto maior na satisfação laboral. 

Para o autor, a própria insatisfação é um resultado dos altos níveis de stresse. Os efeitos do 

stresse ao longo tempo são os que mais prejudicam a satisfação laboral percecionada pelos 

indivíduos. Pode-se considerar como ilustração, os efeitos da exigência de publicações, no caso 

especifico de um membro do corpo docente de nível superior. Tendo em conta os prazos de 

entrega, a pressão de conciliação com outras tarefas, um membro do corpo docente pode ser 

mais propenso a vivenciar aspetos negativos no trabalho que podem resultar da frequência de 

stresse.  

 

Longevidade, saúde física e mental 

Vários estudos evidenciam as correlações elevadas entre a saúde mental e a satisfação laboral 

(Faragher, Cass, e Cooper, 2005; Nadinloyia, Sadeghib, e Hajlooc, 2013; Sandberg et al., 2013; 

Ioannou et al., 2015). Estes teóricos defendem que a insatisfação com o trabalho pode ser uma 

consequência negativa a curto prazo, enquanto ao longo prazo o indivíduo pode manifestar 

problemas físicos e psicológicos (como é o caso de burnout).  

 

2.3. Qualidade dos serviços e satisfação laboral  
Ambos os conceitos estão relacionados. Neste sentido, a qualidade tem impacto positivo não só 

a nível organizacional como também a nível individual, dado que, esta pode melhorar a 

satisfação dos colaboradores, pode trazer o gosto pela direção dos recursos no sentido de 

alcançar bons resultados, conduzindo assim à auto- satisfação dos gestores e diretores, e por 

sua vez leva os clientes a atingirem a satisfação máxima porque os serviços adquiridos 

correspondem as suas expectativas (Mañas, 2003).  

Vários pesquisadores argumentam que a qualidade dos serviços é influenciada pela satisfação 

laboral dos colaboradores (Malhotra e Mukherjee, 2004; Snipes, Oswald, LaTour, e Armenakis, 

2005; Yee, Yeung, e Cheng, 2008; Kermani, 2013; Yee, Guo, e Yeung, 2015). Portanto, 

considera-se que as pessoas mais satisfeitas tendem a ser mais altruístas, uteis e atenciosas e 
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são também as mais dedicadas à organização e à melhoria da qualidade dos serviços prestados. 

No que diz respeito às ferramentas de medição dos serviços de qualidade do ponto de vista do 

cliente, existem vários modelos propostos para avaliação de qualidade em serviços, entre os 

quais os mais utilizados SERVQUAL e SERVPERF. 

O modelo SERVQUAL de Parasuraman et al. (1985), também conhecido como “Gaps Model”, 

define as diferenças entre as expectativas do cliente e a perceção dos serviços prestados. Este 

modelo é frequentemente utilizado para medir a qualidade dos serviços, tendo por base em 

cinco dimensões: (1) tangíveis- as instalações físicas, equipamentos e aparecia de pessoal; (2) 

confiabilidade - capacidade de realizar o produto prometido de forma confiável; (3) prontidão 

- disposição em ajudar os clientes e fornecer produto de forma rápida e eficaz; (4) garantia -

competência e cortesia dos empregados, capacidade de inspirar confiança; (5) empatia, refere-

se ao grau de cuidado, simpatia e atenção pessoal dispensada aos clientes. 

Quanto ao modelo SERPERV proposto por Cronin e Taylor (1992), este constitui as questões 

presentes no modelo anterior, recolhendo apenas informação da qualidade percebida (e não 

recolhida diretamente de expectativas).   

Assim, através de alguns itens deste último modelo será possível recolher a informação 

necessária para atingir um dos objetivos que se pretende nesta investigação que é conhecer o 

nível de qualidade percebido pelos docentes dos serviços que se oferecem os alunos.  

 

2.4. Motivação para carreira docente 
Atualmente a questão da motivação para escolha da carreira docente tornou-se uma condição 

obrigatória, não só para o desenvolvimento do sistema de ensino mas também para direcionar 

a sociedade para um caminho positivo. Isto porque, o desenvolvimento de uma sociedade 

depende da qualidade da educação, dado que, é o ensino o “motor” de desenvolvimento para o 

progresso social. E por sua vez, a motivação dos docentes está significativamente relacionada 

com motivação dos alunos. Daí que, os investigadores estudam com mais profundidade os 

aspetos motivacionais para a eleição da carreira docente. 

A motivação é definida por Marques (1996) como tudo o que impulsiona o individuo a reagir 

de determinada forma. A ação pode ser provocada tanto por estímulos externos como por 

estímulos internos, através do raciocínio de um individuo.  

A maioria dos estudos indicam que o principal motivo para seguir a carreira docente prende-se 

com o papel dinâmico da sociedade, ou seja, a relevância que o professor desempenha na 

sociedade (I.O Pânişoară e G. Pânişoară, 2010).  Gordon (1993) citado em I.O Panisoara, 

Daderska, G. Panisoara, e Siguencia (2010) conclui que os principais fatores que determinam 

os indivíduos a escolherem à carreira docente são: influência por terceiros (familiares amigos); 
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influencia gerada por ter um “mau” professor; necessidade de “ fazer a diferença”; vocação 

educacional; amor pelas crianças/ pessoas e paixão pelo ensino; férias longas e gosto em 

aprender. 

O autor Akar (2012) realizou um estudo com o objetivo de investigar as motivações de 974 

professores turcos para escolherem a carreira docente e conclui que as características intrínsecas 

da profissão atingiram maior cotação, trata-se do “valor da utilidade social”- (contribuição 

social, ou seja moldando o futuro de crianças / adolescentes, aumentar a equidade social); “valor 

da utilidade pessoal”- (conciliação vida família e laboral, e segurança no emprego). Os 

inquiridos referiram que a aprendizagem e ensino prévio são a principal motivação de elegerem 

a carreira docente, a seguinte motivação que mais foi citada pelos professores deste estudo foi 

o “gosto de trabalhar com crianças “. Ainda, o autor observe que a motivação perante à 

profissão docente prende-se principalmente com o papel que o docente tem na sociedade. 

Em Portugal 63% dos professores de uma amostra total de 1500 indivíduos, quando inqueridos 

acerca das razões da sua escolha profissional, indicaram a vocação e espirito de missão e 

dedicação aos outros como a principal razão para ingresso na profissão docente. Para alguns 

(5,9 %) foi como um último recurso ou como uma carreira alternativa (5,1%) porque não 

conseguiram outro emprego (Cruz et al., 1988). 

Também no estudo de Liu e Onwuegbuzie (2014) o fator motivacional mais referido foi a 

“vocação” (o gosto pela profissão) e a atração por causa do salário. Ainda neste estudo conclui-

se que os professores que foram intrinsecamente motivados para e entrar na profissão docente, 

relataram maior satisfação laboral de que os docentes que foram extrinsecamente motivados. 

 

 

 

3. Metodologia  
 

De acordo com Vilelas (2009) o conceito de metodologia é empregado para fazer referência às 

fases e aos procedimentos que se seguem numa determinada investigação. Neste sentido, para 

realização de um estudo de natureza científica é necessário seguir determinados procedimentos 

(um método, um caminho concreto), que nos permitam alcançar o fim que procuramos. Assim 

sendo, para este estudo adotou-se o método quantitativo. Numa primeira fase procedeu-se o 

levantamento bibliográfico de modo a construir um quadro teórico que permita enquadrar a 

investigação. Em seguida definiu-se a população objeto de estudo e desenhou- se um 

questionário que nos permita recolher a informação necessária para responder aos objetivos 

inicialmente definidos.  
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3.1. Amostra e Objetivos em Estudo 
A população em estudo constitui os docentes que pertencem à Escola de Ciências Socias da 

Universidade de Évora (Portugal) e à Facultad de Empresa, Finanzas y Turismo da 

Universidade de Extremadura, Campus de Cáceres (Espanha).  

A partir da informação disponível na página web destas Universidades pode-se fazer uma breve 

caracterização da distribuição da população em estudo. 

A Escola de Ciências Socias tem no total 180 professores e estão distribuídos por 8 

departamentos e a Faculdad de Estudios Empresariales y Turismo possui 74 professores 

repartidos por 11 departamentos. Portanto, verifica-se que a Escola de Ciências Sociais tem 

mais professores de que a Faculdad de Empresa, Finanzas y Turismo. 

Conforme se pode ver no gráfico abaixo apresentado (gráfico 1) na Escola de Ciências Socias 

os professores estão distribuídos por 8 Departamentos entre os quais ao Departamento de 

Economia e ao Departamento de Gestão corresponde-lhes 56 professores (28 por cada 

departamento). Departamento de História tem 26 professores e o Departamento de Psicologia 

tem mais um de que o anterior. A mesma diferença de valores existe entre o Departamento de 

Departamento de Linguística e Literaturas (22 professores) e o Departamento de Pedagogia e 

Educação (23 professores). E por último, os Departamentos com menos professores nesta 

Universidade são o de Sociologia, com 18 professores e o Departamento de Filosofia com 8 

professores. 

 

Gráfico 1: Distribuição dos docentes da Escola de Ciências Socias por Departamento  

 
 

Fonte: Elaboração Própria 
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Contrariamente a Faculdad de Empresa, Finanzas y Turismo tem menos docentes mas são 

disseminados por mais Departamentos. Conforme se pode verificar no gráfico 2, o 

Departamento de Economia Financeira e Contabilidade é o que incorpora mais docente, 31 num 

total de 74, seguido do Departamento de Direção de Empresas e Sociologia com 16 professores 

e o Departamento de Economia com 9 docentes. E os Departamentos com menos professores 

são: Direito Privado com 4 professores, o Departamento de Filosofia Inglesa e o Departamento 

de Matemática com 3 docentes. Verifica-se também 2 Departamentos com 2 professores 

(Departamento de Línguas Modernas e Literaturas Comparadas; Departamento de Direito 

Público) e 2 com apenas um professor (Departamento de Engenheira Sistemas Informáticos e 

Sistemas Telemáticos; Departamento de Produção Animal e Ciência dos Alimentos). 

 

 

Gráfico 2. Distribuição dos docentes da Faculdad de Empresa, Finanzas y Turismo por 

Departamento 

 

 
 

Fonte: Elaboração Própria 

 

 

 

 

3.2. Instrumento de recolha de dados  
Através da técnica questionário pretende-se recolher a informação quantitativa sobre a 

satisfação laboral dos docentes, a perceção que os docentes têm sobre a qualidade dos serviços 

prestados aos alunos, assim como sobre as motivações que os determinaram a eleger a carreira 

docente. Portanto, a utilização do questionário possibilitará a recolha dos dados necessários 

acerca dos docentes das ambas universidades, inseridas em culturas e países diferentes, podendo 

assim fazer uma comparação entre as duas realidades.  
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Nesta investigação o questionário foi dividido em quatro secções que constituem os 

instrumentos de medida, a utilizar para avaliar as dimensões do presente estudo e 

posteriormente realizar a sua análise de modo a responder aos objetivos que se deseja alcançar. 

1. Escala de satisfação laboral. 

2. Escala para medir a qualidade de serviços.  

3. Escala para medir as motivações determinantes na escolha da carreira docente. 

4. Questão que nos permitam definir o perfil sociodemográfico dos inqueridos. 

A primeira secção constitui um instrumento para medir a satisfação laboral. Para a construção 

deste instrumento de medida teve-se por base um questionário que foi implementado nos 

Serviços de Saúde do País Basco, em Espanha, proposto por Osakidetza (2001) no qual se 

aborda as áreas recomendadas no Modelo EFQM, e tem-se em conta todos os fatores que 

aparecem no critério das pessoas (Agentes Facilitadores) e no critério dos resultados nas 

pessoas. Este questionário foi adaptado com base no questionário de satisfação laboral S20/23 

de Mélia e Peiro (1998), e no instrumento denominado Escala Multidimensional de Satisfação 

Laboral dos Docente, construído e empregado no estudo intitulado “Satisfacción Laboral en 

instituciones formadoras de docentes. Un primeiro acercamiento” de Barraza y Ortega (2009). 

Por último, foi necessário adicionar algumas perguntas de modo a tornar o estudo mais 

completo. A versão final contém 57 itens, a cada item corresponde uma pergunta sobre o grau 

de satisfação laboral dos docentes perante as várias dimensões do trabalho, onde as alternativas 

de respostas são dadas numa escala Likert com o intervalo de resposta é de 1 à 5, sendo (1) 

Muito insatisfeito (2) Insatisfeito (3) Nem satisfeito/nem insatisfeito (4) Satisfeito (5) Muito 

satisfeito. 

A segunda secção abrange o instrumento de medida da qualidade de serviços. A construção 

deste instrumento teve por base o modelo SERVPERF proposto por Cronin e Taylor (1992). 

Através deste questionário pretende-se recolher informação sobre o nível de qualidade da 

qualidade dos serviços oferecidos aos alunos considerando apenas o ponto de vista dos 

docentes. O instrumento final emprega 13 itens que dizem respeito aos elementos propostos no 

modelo SERVPERF, entre os quais: elementos tangíveis (2 itens), fiáveis (2 itens), capacidade 

de resposta/ prontidão (2 itens), segurança (4 itens), empatia (3 itens).  

A terceira secção contém o instrumento para medir as motivações determinantes na escolha da 

carreira docente. Este instrumento foi adaptado do questionário “Factors Influencing Teaching 

Choice”, proposto por Watt e Richardson (2007). A adaptação deste questionário teve em conta 

os estudos prévios direcionados à esta área e consequentemente a escala final apresenta 9 itens 

que tem em conta as motivações intrínsecas (2 itens) extrínsecas (6 itens) e transcendentes (1 

item). Utilizando-se uma escala Likert com o intervalo de resposta de 1 à 5, solicita-se ao 

professor, o grau de acordo ou desacordo com as declarações apresentadas.  
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A última, e quarta secção contém algumas questões através das quais será possível definir o 

perfil sociodemográfico dos inqueridos. Este instrumento foi construído com o propósito de 

fazer uma caracterização do inquerido e é constituído pelas seguintes variáveis: sexo, idade, 

departamento a que pertence, categoria profissional, número aproximado de anos que trabalha 

na Universidade e na atual categoria profissional.  

 

 

 

4. Futuras tarefas a desenvolver  
 

Tal como foi referido anteriormente, este estudo encontrasse ainda em fase de desenvolvimento 

e existem diversas questões a abordar, por isso não se pode ainda auferir conclusões. Assim as 

futuras tarefas que se pretendem desenvolver são:  

1. Aplicação dos questionários 

2. Análise e Tratamento dos dados com o recurso ao software estatístico SPSS v17 

3. Apresentação das conclusões. 

4. Limitações do estudo.  

5. Recomendações para futuras investigações. 
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Resumo:  
A segurança do doente é um tema muito recente dentro da problemática da 

qualidade em saúde, sendo que começou a ganhar enfase na década de 20 e de 30. 

Com a introdução do conceito de qualidade na saúde, criou-se uma cultura de 

exigência nos cuidados de saúde e os erros em saúde tornaram-se alvo de uma 

análise aprofundada. A monitorização do risco clinico é uma das formas de avaliar 

a segurança dos cuidados de saúde, através de indicadores de processos, registo de 

incidentes e controlo do erro. Consequentemente, a deteção e o registo dos 

incidentes e eventos adversos assumem um papel fundamental na prevenção do erro 

em qualquer organização, não só do ponto de vista económico, como do ponto de 

vista da segurança do doente.  

Em Portugal são poucos os hospitais que têm um sistema de registo de 

incidentes/eventos adversos e o número de notificações a nível nacional é muito 

baixo comparativamente com o que seria esperado. 

Este trabalho apresenta uma perspetiva integrada e completa da qualidade em saúde 

e da importância do registo de incidentes/eventos adversos nas unidades de saúde, 

tendo como foco a segurança do doente. Esta investigação tem como finalidade 

estudar a evolução dos sistemas de registo de incidentes na Unidade Local de Saúde 

do Norte Alentejano – ULSNA.  

 

 

Palavras-Chave: Doente; Incidente; Saúde; Segurança  

Abstract:  
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Patient safety is a very recent discipline within the realm of health quality, having 

only risen to prominence in the 1920's and 1930's. The introduction of the concept 

of quality in healthcare brought along increased standards of service, subjecting 

medical errors to heightened scrutiny and in-depth analysis. 

Safety in healthcare can be evaluated through the monitoring of clinical risk, using 

procedures indicators, incident recording and error control. Consequently, the 

crucial step is to record errors and analyse the causes constructively rather than 

punitively so that they will not be repeated. 

In Portugal, however, very few hospitals are equipped with a registration system 

such as the aforementioned, and the overall number of notifications is far from what 

should be expected.  

This work presents an integrated and complete view of the quality of health care 

and the importance of recording incidents/adverse events in health units, in order to 

improve patient safety. Its final aim is to study the evolution of incident reporting 

systems on Unidade Local de Saúde do Norte Alentejano – ULSNA. 

 

Keywords: Cheers; Incident; Safety; Sick 

 

 
 

 

1. Qualidade em Saúde e Segurança do Doente 
 

As organizações de saúde, têm vindo gradualmente a investir na qualidade e na melhoria 

organizacional, de modo a aumentar a segurança do doente. De acordo com os dados recolhidos 

pelos EUA, os custos dos erros médicos prevenidos e registados em fichas clínicas rondam os 

17 e os 29 biliões de dólares, além disso, na segunda metade do século passado criou-se uma 

cultura de exigência nos cuidados de saúde. A doença deixou de ser vista como uma fatalidade 

e passou a ser encarada como algo aceitável e para a qual tem de haver resposta. 

Consequentemente, verifica-se que é relevante intervir no sentido de melhorar a qualidade dos 

cuidados de saúde prestados à população, não só do ponto de vista económico como também 

da saúde. A deteção e o registo de incidentes e eventos adversos é um dos passos a dar neste 

sentido, pois têm um papel crucial na prevenção do erro em qualquer organização 

(Fragata&Martins,2008). 

A qualidade em saúde surgiu na década de 60 através de Donabedian que foi considerado como 

pai da qualidade em saúde. Este investigador criou o modelo de avaliação da qualidade 

estruturado em três componentes diferentes, sendo eles: a estrutura, o processo e os resultados, 

que durante alguns anos foram utilizados nas organizações de saúde.  

Com o decorrer dos anos o conceito de qualidade foi alvo da evolução económica e da pressão 

do desenvolvimento científico, o que fez com que em 1989 surgisse a European Foudation for 

Quality Management – EFQM. Esta foi a primeira organização sem fins lucrativos que tem 

como missão apoiar as empresas e serviços públicos no melhoramento do seu desempenho 

organizacional, através da autoavaliação realizada com base no seu modelo de excelência de 
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gestão empresarial (Pinto&Pinto,2011). Neste contexto, emergiu a necessidade de criar e 

organizar Sistemas de Gestão complexos, ambiciosos e flexíveis, capazes de contribuir para 

uma melhor organização, excelência e maturidade das empresas.  

O Sistema Nacional de Gestão da Qualidade- SNGQ, que mais tarde deu origem ao Sistema 

Português da Qualidade, criado pelo Decreto-Lei n.º 234/93, de 2 de Julho, e revisto pelo 

Decreto-Lei n.º 4/2002, de 4 de Janeiro, tem como função permitir a implementação de uma 

política nacional de qualidade que garanta a promoção e dinamização das políticas de gestão da 

qualidade e da certificação, fatores essenciais para o aumento da produtividade e 

competitividade dos produtos nacionais e da redução do impacto negativo dos processos 

produtivos sobre o ambiente (IPQ, 2015). No início deste século foram criados programas de 

acreditação cuja finalidade é estabelecer critérios ou normas mínimas de qualidade que 

acreditem essas instituições junto de doentes, associações, agências ou governos 

(Fragata,2006).  

 

1.1. Segurança do Doente e Gestão de Risco 
Segundo o Institute of Medicine - IOM (IOM, 2000) a segurança do doente é “freedom from 

acidental injury”. No entanto, esta definição é pouco objetiva, mas sabe-se que está diretamente 

ligada ao risco clínico em particular, ao risco geral e à qualidade. 

Para a OMS a segurança do doente corresponde a uma redução ao mínimo aceitável, do risco 

de dano desnecessário associado aos cuidados de saúde, ou seja, consiste em evitar, prevenir e 

minimizar os eventos adversos, procurando estabelecer uma relação entre a segurança do doente 

e a qualidade clinica, consequentemente, o risco é analisado como sendo a ausência da 

qualidade.  

É um tema recente, cujo enfoque teve início na década de 90 nos EUA quando uma paciente de 

39 anos, com cancro da mama sofreu uma overdose com ciclofosfamida (citostático utilizado 

no tratamento do cancro). Esta notícia veio a público e foi alvo de todas as manchetes de jornal, 

criando uma necessidade crescente de encontrar uma forma de minimizar os erros, 

desenvolvendo um ambiente mais seguro para os doentes e para as suas famílias. No decurso 

do acontecimento anteriormente referido, o IOM – Institute Of Medicine EUA iniciou uma 

análise minuciosa acerca da segurança do doente que resultou no relatório “Err Is Human”. 

Este relatório teve um impacto não só na forma de pensar e agir dos profissionais de saúde, 

como também nas pessoas que procuram cuidados de saúde (BUTTEL ET AL, 2007).   

Em 2002 a 55ª Assembleia Mundial de Saúde (WHA – World Health Assembly) considerou a 

segurança do doente como um princípio fundamental dos cuidados ao doente e neste sentido 

definiu normas e padrões globais de segurança. Posteriormente, incentivou os países a adotarem 
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essas mesmas políticas de segurança do doente (WHO,2009). Dois anos depois a OMS criou a 

World Alliance for Patient Safety para orientar os programas de segurança, no âmbito 

internacional, o que constituiu um importante passo para a melhoria da segurança dos cuidados 

de saúde em todos os Estados-Membros. Posteriormente, a OMS encarregou a “The Joint 

Comission International Center for Patient Safety”, de identificar problemas associados à 

segurança do doente. Em janeiro de 2009 publicou um documento com a Classificação 

Internacional para a Segurança do Doente – CISD, com o objetivo de criar uma linguagem 

universal nesta matéria, tornando possível a comparação de dados entre as diversas 

organizações de saúde, afim de, analisar estratégias e criar soluções para assegurar a segurança 

do doente (WHO,2004). 

Num momento de incerteza financeira como é o atual, a racionalização dos recursos de saúde 

existentes é uma prioridade a nível internacional, consequentemente deve-se implementar uma 

cultura de melhoria continua nos serviços e sistemas de saúde, essencialmente para aumentar a 

segurança do doente, com o menor custo possível. Em alguns países como o Reino Unido o 

NHS - National Health System (Sistema Nacional de Saúde) está a apoiar as organizações e os 

profissionais de saúde que investem e atuam de modo a melhorar a qualidade de cuidados de 

saúde prestados (MACHIN&JONES, 2013). 

De acordo com Fragata (2006) a avaliação de cuidados de saúde deve ser efetuada através da 

monitorização do risco, com base em indicadores de resultado de mortalidade e morbilidade, 

indicadores de processo e indicadores de acessibilidade e satisfação.   

A segurança do doente não reside apenas numa pessoa ou num departamento, resulta do 

conhecimento de todo um sistema que interage entre si e da gestão do risco clinico. Deste modo, 

a avaliação da segurança do doente não é um procedimento fácil, uma vez que se depara com 

vários problemas como: a ausência de estratégias e metodologias sistemáticas relacionadas com 

os cuidados de enfermagem, a utilização de indicadores isolados que fornecem apenas uma 

sensação fragmentada da segurança prática e a incapacidade de distinguir o que é efetivamente 

considerado como cuidado de enfermagem (D’AMOUR ET AL, 2014). Neste sentido, as medidas que 

têm como finalidade a promoção da segurança do doente são elaboradas com base nas políticas 

de gestão de risco das organizações de alta fiabilidade onde não há registo de acidentes durante 

um longo tempo, num ambiente onde seria possível ocorrer, dada a complexidade e risco em 

que se opera. Nestas instituições existe uma elevada preocupação com a possibilidade de errar, 

os erros são analisados e tratados para que no futuro não se repitam (FRAGATA,2006;REASON, 2000).  
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1.2. Sistema de Notificação de Incidentes/Eventos Adversos 
A DGS criou um Sistema Nacional de Notificação de Incidentes e Eventos Adversos - SNNIEA 

on-line, que foi lançado a 26 de Setembro de 2014 na conferência “Reconhecimento da 

Qualidade no SNS” e atualmente é designado por “NOTIFICA”. Este consiste numa plataforma 

on-line, anónima, confidencial e não punitiva, de preenchimento rápido e intuitivo que permite 

a articulação com outras instituições nomeadamente o INEM e o INFARMED. O objetivo do 

referido sistema é criar um histórico, prevenir ocorrências futuras e aprender com o erro, no 

fundo é fazer um elo de ligação entre todas as unidades de saúde, uma vez que, nem todas têm 

um sistema de notificação próprio (DQS,2013). Presentemente, não existe uma regra específica 

para a implementação de sistemas de notificação, o que existe é uma norma que rege a 

taxonomia comum utilizada quando se fala de segurança do doente.  

Segundo alguns autores (LEAPE,2002; RAMOS&TRINADADE,2013), existem características ideias para um 

sistema de notificação de eventos, os sistemas devem ser: Não punitivos/Anónimo; 

Independentes; Confidenciais; Analisados por peritos; Agindo a tempo; Respondendo no 

exterior – recomendações; Orientado para o “sistema”; Facultativo/Obrigatório.   

Em Portugal, desde o ano 2000, alguns hospitais começaram a dar os primeiros passos na 

implementação de sistemas de notificação de incidentes, sendo o Centro Hospitalar de Lisboa 

Central - CHLC pioneiro nesta área e o seu sistema de relato de incidentes está instituído desde 

2002, inicialmente em papel e posteriormente em formato digital. Os primeiros passos foram 

dados com base na norma de gestão de risco do manual do King´s Found, atualmente designado 

por Caspe Healthace Knowledge System – CHKS, que refere a existência de “(…) um sistema 

de registos, comum a toda a organização, e que abrange todos os tipos de incidentes, eventos 

adversos e quase-acidentes (…)”. 

A concretização de um sistema de notificação é um processo moroso e requer a motivação dos 

profissionais de saúde e tem de ser confidencial e não punitivo. Necessita de profissionais 

motivados que incentivem em cada local de trabalho o relato de incidentes e carece de uma 

estrutura que garanta a análise de dados e a informação de retorno em tempo útil (LIN ET AL, 2013). 

O feedback rápido e eficaz dos erros, são os principais incentivos ao relato de incidentes, 

contribuindo para uma rotina de segurança do doente. Uma resolução rápida do problema é um 

dos métodos mais motivadores para os profissionais de saúde (LAGE, 2010).  
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2. Metodologia 

 

2.1. Justificação do Estudo 
O presente estudo surge com o objetivo de avaliar o sistema de registo de incidentes/eventos 

adversos implementado recentemente na Unidade Local de Saúde do Norte Alentejano – 

ULSNA. Esta unidade local de saúde é composta por dois hospitais (Hospital de Portalegre e 

Hospital de Elvas) e 16 centros de saúde.  

O gabinete de Risco Clinico na ULSNA surgiu em 1999 com o processo de acreditação e foi 

criado um grupo de trabalho nesta área do qual faz parte a figura do gestor de risco. Tendo em 

conta o processo de acreditação dos serviços desta unidade de saúde e de acordo com a norma 

da DGS de Dezembro de 2012, foi criado em Janeiro de 2014 um formulário em papel cuja 

finalidade era registar os incidentes/eventos adversos de modo voluntário, confidencial e não 

punitivo, posteriormente este formulário é enviado para o responsável de risco local.  

Como já foi referido anteriormente, ULSNA é composta por dois hospitais cuja distância entre 

eles é de 60 quilómetros e mais 16 centros de saúde, o que muitas vezes dificulta a comunicação 

entre os diversos profissionais e o responsável de risco local.  

De modo a facilitar a comunicação entre os diversos profissionais foi criado um sistema 

informático de registo de incidentes/eventos adversos designado por SAGRIS – Sistema de 

Apoio à Gestão de Risco. Este sistema foi implementado em Maio de 2015 e veio substituir o 

formulário em papel utilizado até à data, também ele é de caracter anónimo, não punitivo e 

voluntário 

Tendo em consideração a implementação recente do referido sistema de registo de incidentes, 

o principal objetivo do presente estudo é analisar o sistema de registo de incidentes/eventos 

adversos da ULSNA e a perceção dos profissionais acerca do sistema, contribuindo de forma 

construtiva para o melhoramento do mesmo e aumento da segurança do doente. Neste sentido, 

foram aplicados 500 questionários a uma amostra composta por enfermeiros e médicos. Os 

questionários são constituídos por dois grupos de questões, o Grupo I contem três questões 

referentes à caracterização do inquirido e o Grupo II, é composto por 11 questões, que permitem 

analisar a perceção dos inquiridos acerca do sistema de notificação de incidentes/eventos 

adversos e da segurança do doente. Grande parte das questões do Grupo II são avaliadas tendo 
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em conta a escala de Likert, graduada em cinco níveis desde “discordo totalmente” até 

“concordo totalmente”. Foi também efetuada uma entrevista ao responsável do gabinete de 

risco da referida unidade local de saúde, afim de, averiguar a sua opinião acerca do sistema de 

registo implementado. Os instrumentos de recolha aplicados permitem que o investigador atinja 

os objetivos a que se propôs. 

 

2.2. Objetivos 
Os objetivos propostos para este estudo são: analisar os fatores que influenciam a notificação 

de incidentes/eventos adversos entre os profissionais de saúde e quais os principais 

incidentes/eventos adversos notificados e estudar a perceção dos profissionais de saúde acerca 

do sistema de notificação de incidentes/eventos adversos, bem como a segurança do doente 

(Tabela 1). 

 

2.3. Questões e Hipóteses de Investigação 
As questões de Investigação ou as hipóteses são utilizadas em estudos descritivos e 

correlacionais, criadas com o intuito de apoiar os resultados da investigação e atingir os 

objetivos propostos. Neste sentido, foram criadas 11 questões e sete hipóteses que permitem 

averiguar a relação entre determinadas variáveis como se pode observar através da Tabela 1. 

 

Tipo de Estudo 

Tendo em consideração as questões, as hipóteses e os instrumentos de recolha de dados, 

constata-se que este estudo é de natureza mista: Quantitativo, porque analisa factos observáveis 

e variáveis que podem ser medidas e quantificadas; Descritivo-correlacional, pois o 

investigador tenta explorar e determinar a relação entre diversas variáveis; Transversal, a 

recolha de dados é efetuada em determinado momento e não há acompanhamento durante um 

determinado período de tempo e Qualitativo porque também é feita uma abordagem qualitativa, 

através do estudo fenomenológico que analisa o universo percetual das pessoas através da 

entrevista e da observação direta por parte do investigador. 

A tabela 1 permite também observar o tipo de metodologia de tratamento estatístico de dados 

utilizada em cada uma das questões ou hipóteses, tendo em conta o tipo de variável a analisar 

e os dados recolhidos. No entanto, é relevante referir que após a recolha de dados, estes foram 

inseridos e tratados estatisticamente através do programa SPSS - Statistic Package for Social 

Sciences versão 22.  
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Tabela 3 - Design dos objetivos e questões de investigação 
 

 

 

Objetivos Questões de Investigação Hipóteses Questões 

Inquérito 

Tratamento 

Estatístico 

 

 

I -Analisar os 

fatores que 

influenciam a 

notificação de 

incidentes/eventos 

adversos. 

 

Q1: Quais as principais 

características dos profissionais de 
saúde que mais notificam os 

incidentes/eventos adversos? 

H1:Existem diferenças significativas na 

notificação de incidentes/eventos adversos 
consoante a profissão do profissional de 

saúde. 

H2:Existem diferenças significativas na 
notificação de incidentes/eventos adversos 

consoante o sexo do profissional de saúde. 

H3:Existem diferenças significativas na 
notificação de incidentes/eventos adversos 

consoante a idade do profissional de 

saúde. 
H4: Existem diferenças significativas na 

notificação de incidentes/eventos adversos 

consoante o serviço onde o profissional de 
saúde desempenha as suas funções. 

 

Grupo I e 

Grupo II, 
Questão 

6, 14 

 

Análise de 

Variância 
ANOVA. 

 

Q2: A notificação de 

Incidentes/Eventos Adversos depende 
do grau de segurança do serviço 

H5: Existe uma relação entre a 
notificação de incidentes pelos 

profissionais de saúde e a segurança do 

doente 

Grupo II, 

questão 
13 

Teste do 

Qui-
quadrado 

Q3: A notificação de Incidentes 

depende da gravidade do incidente 

H6: Existe uma relação entre a 
notificação de incidentes pelos 

profissionais de saúde e a gravidade do 

incidente/eventos adversos. 

Grupo II, 

questão 5 

Teste do 

Qui-
quadrado 

 

 

II-Perceção dos 

profissionais de 

saúde acerca do 

sistema de 

notificação de 

incidentes/eventos 

adversos 

Q4: Quais as principais 

características que um sistema de 

notificação deverá ter? 

 

Grupo II, 

questão 

10 

Estatística 
Descritiva 

Q5: Qual a opinião dos Inquiridos 

acerca do sistema de notificação de 
incidentes/eventos adversos 

informático SAGRIS? 

 

Grupo II, 

questão 

11 

Estatística 
Descritiva 

Q6: Como é que os profissionais de 

saúde classificam o Sistema 

informático de notificação de 
incidentes/eventos adversos 

implementado na ULSNA? 

 

Grupo II, 

questão 
12 

Estatística 

Descritiva 

Q7: Quais os fatores que influenciam 

a não notificação de 
incidentes/eventos adversos? 

 
Grupo II, 

questão 8 

Estatística 

Descritiva 

III-Perceção dos 

Profissionais de 

Saúde acerca da 

Segurança do 

doente 

Q8: Qual a perceção dos profissionais 

de saúde acerca da segurança do 

doente no seu serviço? 

 
Grupo II, 
questão 9 

Estatística 
Descritiva 

Q9:Qual o número médio de 
incidentes que ocorreu nos últimos 12 

meses? 

 
Grupo II, 

questão 4 

Estatística 

Descritiva 

Q10: A segurança do doente depende 
do serviço? 

H7: Existe uma relação entre a segurança 
do doente e o serviço. 

Grupo II, 

questão 

13 e 14 

Teste do 

Qui-

quadrado 

IV-Analisar quais 

os principais 

incidentes/eventos 

adversos 

notificados 

Q11:Quais os incidentes/eventos 

adversos que mais ocorreram e 

quantos destes foram registados? 

 
Grupo II, 
questão 7 

Estatística 
Descritiva 

Para complementar os objetivos anteriormente mencionados, foi criada uma Entrevista composta por 7 questões 

e aplicada ao Responsável do Gabinete de Risco da ULSNA 

Análise 

Qualitativa 
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3. Resultados 
 

Quanto aos resultados é importante referir que embora tenham sido aplicados 500 questionários, 

apenas foram respondidos e entregues 143, ou seja, a adesão ao questionário foi apenas de 

28,6%. A baixa adesão permite observar a falta de conhecimento e motivação dos profissionais 

para este tema. Este acontecimento é referenciado em outros estudos tanto em Portugal como 

noutros países, onde existe ainda um grande défice de conhecimento relativamente a esta 

temática (LAGE,2010; LI NET AL,2012) 

 

3.1. Caracterização da Amostra 
Começando pelos dados da caracterização da amostra verifica-se que a amostra é tendenciosa, 

constituída essencialmente por enfermeiros, com uma percentagem de 90,91% e os inquiridos 

são essencialmente do sexo feminino, num total de 143 inquiridos, 102 são do sexo feminino 

(71,3% da amostra). Quanto à idade dos inquiridos da amostra, observa-se que é composta 

essencialmente por profissionais na faixa etária entre os 31 e os 40 anos (35,7%), o segundo 

maior resultado está compreendido entre os 41 e os 50 anos (28%).  

Os serviços com maior adesão aos questionários foram os seguintes: a Urgência (21,7%), de se 

a Medicina Ala Esquerda (12,6%) e posteriormente a Ortopedia e Centros de Saúde (9,8%).  

 

 

3.2. Análise dos Objetivos 
Objetivo I - Analisar os fatores que influenciam a notificação de incidentes/eventos 

adversos entre os profissionais de saúde 

Existem diversos fatores intrínsecos e extrínsecos aos profissionais de saúde, que influenciam 

a notificação de incidentes/eventos adversos nomeadamente: a idade, a classe profissional, o 

serviço, a segurança do serviço e a gravidade dos incidentes/eventos (FRAGATA&MARTINS,2006;LIN ET 

AL, 2012). O primeiro objetivo desta investigação consiste em averiguar a relação entre esses 

fatores e a notificação de incidentes/eventos adversos, a tabela 2 resume a análise das hipóteses 

criadas para atingir o Objetivo I.  
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Tabela 4 - Resumo da análise de hipóteses para o Objetivo I 

Hipóteses Resultado da Análise de Hipóteses 

H1:Existem diferenças significativas na notificação de 

incidentes/eventos adversos consoante a profissão do 

profissional de saúde. 

A relação não é estatisticamente significativa, a hipótese 

rejeitada 

H2:Existem diferenças significativas na notificação de 

incidentes/eventos adversos consoante o sexo do 

profissional de saúde 

A relação não é estatisticamente significativa, a hipótese 

rejeitada 

H3:Existem diferenças significativas na notificação de 

incidentes/eventos adversos consoante a idade do 

profissional de saúde 

A relação não é estatisticamente significativa, a hipótese 

rejeitada 

H4: Existem diferenças significativas na notificação de 

incidentes/eventos adversos consoante o serviço onde o 

profissional de saúde desempenha as suas funções. 

A relação é estatisticamente significativa, a hipótese é válida. 

H5: Existe uma relação entre a notificação de incidentes 

pelos profissionais de saúde e a segurança do doente 

A relação não é estatisticamente significativa, a hipótese 

rejeitada 

H6: Existe uma relação entre a notificação de incidentes 

pelos profissionais de saúde e a gravidade do 

incidente/eventos adversos 

A relação entre a frequência de notificações e a gravidade do 

incidente/evento quando este” não tem perigo potencial para o 

doente” é estatisticamente significativa, logo neste caso  a 

hipótese é válida. 

 

De acordo com a tabela anterior observa-se que os fatores que influenciam significativamente 

a notificação de incidentes são o serviço onde o inquirido trabalha e a gravidade do incidente 

no caso de “não ter perigo potencial para o doente”, todas as outras hipóteses foram rejeitadas, 

embora os dados analisados durante a revisão bibliográfica mostrem o contrário. Todavia, 

existem fatores in loco, que não permitem a recolha verídica dos dados nomeadamente 

enviesamento da amostra ou o medo de relatar a realidade, “…vários obstáculos no registo de 

incidentes...dificuldade dos profissionais em aceitarem o erro… e receio de repercussões dentro 

da instituição…”, são alguns dos fatores que contribuem para que os inquiridos não respondam 

aos questionários ou quando o fazem não relatem a realidade. (RAMOS&TRINDADE,2012). 

 

Objetivo II - Analisar a perceção dos profissionais de saúde acerca do sistema de 

notificação de incidentes/eventos adversos; 

É extremamente importante tentar perceber o que os profissionais de saúde acham do sistema 

de notificação de incidentes/eventos adversos para que possam ser feitas alterações no sentido 

de melhor o sistema e motivar os profissionais a notificarem. Se o sistema for de fácil acesso, 
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fácil compreensão, anónimo e o feedback ao registo for rápido, os profissionais sentem-se mais 

motivados a notificar (LAGE, 2012;RAMOS& TRINDADE&,2013). Para atingir o objetivo II e perceber qual 

a opinião dos inquiridos acerca do sistema implementado na ULSNA, foram criadas quatro 

questões como se pode observar na tabela 3. 

Tabela 5 - Resposta as questões criadas para atingir o Objetivo II 

Questões Resposta às Questões 

Q4: Quais as principais características que 

um sistema de notificação deverá ter? 

 - Informatizado é a característica mais importante 

 - Obrigatório  

 - Confidencial 

  - Sessões de esclarecimento mensal, não é uma característica muito significativa  

 - Anonimato é a característica menos importante para a população inquirida. 

Q5: Qual a opinião dos Inquiridos acerca 

do sistema de notificação de 

incidentes/eventos adversos informático 

SAGRIS? 

-  O ambiente de trabalho é amigável, o acesso fácil e a rapidez de registo, são algumas 

das características a que os inquiridos dão maior valor 

Q6: Como é que os profissionais de saúde 

classificam o Sistema informático de 

notificação de incidentes/eventos adversos 

implementado na ULSNA? 

- 28,7% inquiridos não conhece o sistema de notificação 

- 44,1% classifica o sistema de notificação como “Aceitável” 

- 18,2% classifica o sistema de notificação como “Muito Bom” 

Q7: Quais os fatores que influenciam a não 

notificação de incidentes/eventos adversos? 

- 32,2%  concorda que  “a gravidade ou a evolução do incidente/evento adversos na 

opinião do profissional não tornam necessário o registo” 

- 32,2% concorda que “não está suficientemente esclarecido acerca do sistema” 

- 30,8% concorda que “quando há muito trabalho esquecem-se de registar” 

- 25,9% concorda que “não recebe feedback dos registos efetuados” 

 

Tendo em consideração os resultados da tabela 3 constata-se as características que os 

profissionais mais apreciam no sistema de registo de incidentes é “a informatização”, a 

“confidencialidade” e gostariam ainda que fosse de carácter “obrigatório”. Relativamente ao 

sistema informático de registo de incidentes implementado na ULSNA, verifica-se que tem um 

“ambiente amigável”, o que faz com que grande parte dos inquiridos o classifique como 

“aceitável” e “muito bom”, porém existe uma percentagem de profissionais que ainda “não 

conhece” o sistema. Quanto aos motivos que justificam a “não notificação”, verifica-se que as 

respostas dadas pelos inquiridos fazem parte do grupo de fatores responsável pelo número 

reduzido de registo de incidentes a nível mundial. No entanto, o receio de processo disciplinar 

ou judicial (a punição) é outro dos motivos mais inumerado pelas referências bibliográficas 

(LAGE,2010;LIN ET AL, 2012) para justificar a falta de notificação, mas no presente estudo, apresenta 

uma percentagem muito baixa porque apenas 9,1% concorda com o facto de recear um processo 

judicial e 13,3 receia um processo disciplinar. 

 

Objetivo III - Estudar a Perceção dos profissionais de saúde acerca da segurança do 

doente 
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Considerando que a preocupação com a segurança do doente tem vindo a aumentar com o 

decorrer dos anos. Analisar a perceção dos profissionais de saúde acerca da segurança do doente 

é um dos objetivos principais desta investigação para que se possa traçar o perfil de segurança 

existente nesta unidade de saúde e futuramente poder vir a melhor a qualidade dos serviços nela 

prestados. O gráfico da figura 1 permite observar a opinião dos inquiridos acerca da segurança 

do doente na ULSNA 

 

 

 

Figura 6 - Classificação da segurança do doente na ULSNA 

 

 

 

Através do gráfico da figura 1 verifica-se a que cerca de 48,2% dos inquiridos classifica o seu 

serviço com um grau de segurança “aceitável” e 39,57% diz que a segurança no seu local de 

trabalho é “muito boa”, tendo em consideração a questão Q8 pode-se dizer que a segurança do 

doente na opinião dos inquiridos é “boa”. 

O número de incidentes/eventos adversos ocorridos nesse mesmo serviço é também um aspeto 

importante para a avaliação da segurança do serviço, afim de, averiguar esta situação criou-se 

a questão Q9 “Qual o número médio de incidentes que ocorreram nos últimos 12 meses?”. A 

tabela seguinte permite responder à esta questão. 
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Tabela 6- Número de incidentes/eventos adversos ocorridos nos últimos 12 meses 

Nos últimos 12 meses, quantas vezes observou a ocorrência de incidentes/eventos adversos 

 
Frequência Percentagem Percentagem 

válida 

Percentagem 

acumulativa 

Válido 1 a 2 incidentes/eventos adversos 42 29,4 29,4 29,4 

Nenhum 36 25,2 25,2 54,5 

3 a 5 incidentes/eventos adversos 30 21,0 21,0 75,5 

6 a 10 incidentes/eventos adversos 18 12,6 12,6 88,1 

11 a 20 incidentes/eventos 

adversos 

10 7,0 7,0 95,1 

21 ou mais incidentes/eventos 

adversos 

7 4,9 4,9 100,0 

Total 143 100,0 100,0 
 

 

A tabela 4 permite constatar que nos últimos meses 29,4% dos inquiridos observou entre um a 

dois incidentes no seu serviço, seguidamente 25,2% não observou nenhum tipo de incidente e 

21% observou entre 3 a 5 incidentes. Respondendo à questão Q9, pode-se dizer que nos últimos 

12 meses o número médio de incidentes que se verificou varia entre um e dois incidentes.  

Outro aspeto importante que deve ser analisado para responder ao objetivo relacionado com a 

segurança do doente é a relação entre a segurança do doente e o serviço. A questão Q10 “A 

segurança do doente depende do serviço?” permite abordar esta situação através da análise da 

hipótese H7 “Existe uma relação entre a segurança do doente e o serviço.” De acordo com o 

teste do Qui-quadrado o coeficiente de significância é superior a 0,05, logo a questão H7 é 

rejeitada, não existe relação estatisticamente significativa entre a segurança do doente e o 

serviço. Todavia, é possível averiguar quais os serviços segundo a opinião dos inquiridos 

apresenta maior segurança para o doente e observou-se que de acordo com a opinião dos 

inquiridos, os serviços classificados com um grau de segurança para o doente equivalente a 

“Muito Bom” são: a Unidade de Cuidados Paliativos (100%), a seguir a Cirurgia Ala Esquerda 

com 83%, posteriormente segue-se a Pediatria com 75% e a Unidade de Cuidados Intensivos 

66,7%. 

 

Objetivo IV - Analisar quais os principais incidentes/eventos adversos notificados 

Identificar os principais incidentes/eventos adversos notificados é o último objetivo do trabalho 

de investigação desenvolvido. Neste sentido, foi criada a questão Q11 “Quais os 
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incidentes/eventos adversos que mais ocorreram e quantos destes foram notificados?”. O 

gráfico seguinte permite observar os dados obtidos e dar resposta à questão anterior. 

 

 
Figura 7- Gráfico dos incidentes/eventos adversos que mais ocorrem 

 

O gráfico da figura 2 permite responder à questão Q11, revelando que os incidentes/eventos 

adversos que mais ocorrem são: “Disfunção do sistema informático” 84%, “Avaria ou defeito 

de material/dispositivos médicos”, 79,10%, “Falta de material clínico ou medicamentos, 71,4% 

e “Queda de doentes, 63% ”. No entanto, através da análise de dados para a questão Q11, 

constatou-se que existem outros acontecimentos interessantes que se podem observar como por 

exemplo: uma percentagem de 10,5% de incidentes relacionados com “Morte inesperada” que 

não são registados. Este último resultado obtido é muito pouco provável, uma vez que, os 

incidentes/eventos adversos relacionados com a morte de doentes, tem de ser obrigatoriamente 

notificado. Assim, constata-se que por um lado o questionário não é um método muito fidedigno 

para a recolha de dados, uma vez que, os inquiridos são livres de dar a resposta que quiserem 

mesmo que esta não tenha grande sentido como é o caso. Por outro, os profissionais não estão 

a respeitar a obrigatoriedade de registar os incidentes relacionados com a morte de doentes e 

neste caso há um indicador de falta de cumplicidade com as políticas de segurança da 

instituição. 

Comparando os resultados obtidos pelo questionário (Figura 2) e os registos no SAGRIS 

(Figura 3) durante o ano de 2015, verifica-se também que existem algumas discrepâncias nas 



242                         VII ENCONTRO DE TRÓIA  

                        QUALIDADE, INVESTIGAÇÃO E DESENVOLVIMENTO

                                                                                                                                  

percentagens dos diversos grupos de incidentes, mas mesmo assim, o resultado final é idêntico 

uma vez que os incidentes com medicamentos e com dispositivos médicos são os mais 

relatados.  

 

 

 
Figura 3- Gráfico dos incidentes/eventos adversos registados no SGRIS durante o ano de 2015 

 

 

 

 

 

4. ANÁLISE DE RESULTADOS 
 

O número de questionários respondidos permite concluir que a colaboração e a motivação dos 

profissionais de saúde desta instituição no que diz respeito ao assunto relacionado com a 

notificação de incidentes é baixa, apenas 28,6% dos profissionais respondeu ao questionário.  

Relativamente à caracterização da amostra obtida, constata-se que é essencialmente constituída 

por inquiridos do sexo feminino, enfermeiros com idade inferior a 50 anos. 

Quanto ao objetivo I, de acordo com os dados estatísticos recolhidos, o único fator que 

influencia a notificação de incidentes é o serviço onde o profissional trabalha. O investigador 

achou pertinente verificar se efetivamente o registo de incidentes depende da gravidade do 

mesmo, através da hipótese H6 e averiguou que a hipótese só é válida quando o incidente não 

é grave. A literatura analisada afirma que os incidentes que conduzem à morte têm de ser 

obrigatoriamente notificados, logo os incidentes mais notificados deveriam ser os mais graves 

e não o contrário (DGS,2015). Este resultado pode ser justificado pelo medo de punição em relatar 

a realidade, embora seja um inquérito anónimo os inquiridos podem não ter revelado a 

realidade, sendo esta uma das principais desvantagens dos questionários, o investigador não 

consegue controlar a realidade das respostas dadas.  
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De acordo com a bibliografia existente (LEAPE,2002;RAMOS&TRINADADE,2013) as principais 

características de um sistema de notificação são: Não punitivo, Anónimo, Independente, 

Confidencial, Analisado por peritos, Agindo a tempo (feedback rápido), Facultativo e 

Informatizado. Neste sentido, foi proposto de forma pertinente o objetivo II, uma vez que, o 

sistema informatizado foi implementado na ULSNA há relativamente pouco tempo, Maio de 

2015 e a opinião dos inquiridos pode contribuir para o aperfeiçoamento do mesmo. Os 

resultados adquiridos permitem constatar que o “ambiente de trabalho amigável”, o “acesso 

fácil” e a “rapidez de registo”, são algumas das características às quais os inquiridos dão maior 

enfâse e apreciam no sistema implementado recentemente na ULSNA. Contudo, existe um 

grave problema que tem de ser analisado, dado que, mais de metade dos inquiridos não 

respondeu a esta pergunta no questionário, ou seja, não manifestou a sua opinião acerca do 

sistema. No seguimento da questão anterior, foi criada a questão Q6 afim de verificar, qual a 

opinião acerca do SAGRIS. Concluiu-se que, 28,7% dos inquiridos “não conhece” o sistema e 

aqueles que o conhecem classificam-no como “aceitável”, (44,1%) e “muito bom” (18,2%) ou 

seja, o sistema implementado é viável. Os profissionais inquiridos afirmam também que os 

baixos índices de notificação resultam essencialmente do facto da “gravidade do incidente não 

justificar o registo”, 32,2%; “falta de esclarecimento acerca do sistema” é outro dos fatores 

apontados, 32,2%; “excesso de trabalho”, 30,8% e “ausência de feedback dos registos 

efetuados”, 25,9%. Estes dados estão de acordo com os resultados de outros estudos efetuados 

em Portugal e noutros países.  

O terceiro objetivo permite averiguar a opinião dos inquiridos sobre a segurança e observou-se 

que a maioria classifica a segurança do seu serviço com um grau de segurança “aceitável” 

48,20% e 40% diz que é “muito boa”, ou seja, apesar de o número de registo de incidentes ser 

baixo os profissionais assumem uma política de segurança na sua prática diária. Ainda dentro 

deste objetivo foi também analisado o número de incidentes ocorridos nos últimos 12 meses 

(questão Q9) e constatou-se que 29,1% dos inquiridos observou entre “1 a 2 incidentes” no seu 

serviço e aproximadamente 25% dos profissionais inquiridos “não observou” nenhum tipo de 

incidentes. Estes dados por um lado revelam que a ULSNA presta cuidados de saúde com 

qualidade e segurança, no entanto, tendo em consideração o número de incidentes que ocorrem 

anualmente também se constata que a maioria dos profissionais não registam os seus erros nem 

revelam a realidade do dia-a-dia, mesmo tratando-se de um questionário anónimo e um estudo 

confidencial, como é o caso.  

Outro aspeto a ter em consideração quando se fala de segurança do doente é o serviço hospitalar 

(FRAGATA,2006;SOUSA ET AL,2011), é importante verificar se o grau de segurança dependia do serviço e 

conclui-se que sim. 
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Uma vez avaliada a segurança do doente na ULSNA, passa-se para o quarto e último objetivo 

do projeto de investigação, que consiste em analisar os principais incidentes/eventos adversos 

notificados, através da questão Q11. Tendo-se concluído que os incidentes que mais ocorrem 

são: “disfunção do sistema informático” 84%, “avaria ou defeito de material/dispositivos 

médicos”, 79,10%, “falta de material clínico ou medicamentos, 71,4% e “queda de doentes, 

63% ”. Dados estes apoiados pelas referências bibliográficas que comprovam que noutros 

estudos realizados a maioria dos erros está relacionada com processos organizacionais dos 

serviços e não diretamente com o profissional de modo individual (MACHIN&JONES, 2014). Contudo, 

os dados analisados para dar resposta à questão Q11, demonstram que cerca de 10,5% dos 

incidentes relacionados com “morte inesperada” não são registados, mais uma vez se verifica 

que ou dados recolhidos por questionários não são totalmente fiáveis, porque os incidentes 

relacionados com a morte têm de ser obrigatoriamente registado. Ou então, existe uma falha 

por parte dos profissionais de saúde, que não estão a cumprir a política de segurança do doente 

implementada nas unidades de saúde, uma vez que, o registo é obrigatório quando o os eventos 

graves incluem a morte inesperada, a morte de recém-nascido relacionada com o parto, a reação 

a transfusões sanguíneas e a cirurgia a um local errado do corpo humano, entre outros. Nestes 

casos é exigida por parte da OMS uma investigação e análise do evento (LIMA,2011; LIN ET AL,2013). 

 

  

 

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

Após a análise dos objetivos definidos pelo investigador conclui-se que o gabinete de risco da 

unidade em questão tem desenvolvido um bom trabalho no que diz respeito à segurança do 

doente, porque a maioria dos profissionais classifica o seu serviço como sendo “muito bom”. 

Contudo, ainda existe um longo caminho por percorrer relativamente ao sistema de registo de 

incidentes, uma vez que, o estudo realizado permitiu observar que o número de registo de 

incidentes efetuado anualmente é muito baixo e grande parte dos profissionais demonstra não 

conhecer o sistema de registo informático. É importante analisar os dados obtidos através do 

estudo desenvolvido e tentar perceber o que pode ser melhorado, de modo a aumentar a 

motivação dos profissionais para o registo de incidentes, fazendo-os perceber a importância 

deste mesmo registo para a segurança do doente e do serviço em geral. Em suma, todos os 

objetivos da investigação foram atingidos, embora nem todos os dados recolhidos estejam em 

concordância com o que foi pesquisado na fase conceptual da investigação.  
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Resumen:  
El objetivo de este trabajo de investigación es realizar un estudio bibliométrico de 

la producción científica en el ámbito de los Costes Totales de Calidad en España. 

Para el tratamiento y análisis cuantitativo de las publicaciones científicas se han 

utilizado los indicadores bibliométricos: nº de trabajos, índice de productividad y 

colaboración, afiliación de los autores, se identificaron las revistas más utilizadas 

en la difusión de los trabajos y se establece la clasificación temática de los artículos. 

El número de artículos revisados fue de 62 comprendidos entre los años 1984 y 

2015 que se seleccionaron de la base de datos bibliográfica ISOC del Centro de 

Ciencias Humanas y Sociales del Consejo Superior de Investigaciones Científicas 

(CSIC) mediante una búsqueda avanzada de términos. Los resultados ponen en 

evidencia que existe un número muy reducido de trabajos si los comparamos con 

los publicados en países del ámbito anglosajón. Por otro lado, el número de autores 

que trabajan en este ámbito de estudio también es muy escaso y a partir del año 

2006 se inicia una etapa en la que se evidencia una disminución en la publicación 

de artículos. El análisis realizado pone de manifiesto que la investigación relativa a 

los Costes Totales de Calidad es una línea con un escaso desarrollo entre los 

investigadores Españoles.  

 

Palabras clave: Costes Totales de Calidad, Costes de calidad, Costes de no 

Calidad, Análisis Bibliométrico 

 

Abstract:  
The objective of this research is to perform a bibliometric study of scientific 

production in the field of Total Quality Costs in Spain. For treatment and 

quantitative analysis of scientific publications have been utilized bibliometric 

indicators: number of jobs, productivity index and collaboration, affiliation of the 

authors, the journals most commonly used in the dissemination of the work were 

identified and the thematic classification of the articles is performed. The number 

of articles reviewed was 62 covered between 1984 and 2015 that were selected from 

the ISOC bibliographic database of the Center for Human and Social Sciences of 

the The Spanish National Research Council (CSIC) through advanced search terms. 

The results show that there is a very small number of jobs if we compare them with 

those published in Anglo-Saxon countries. On the other hand, the number of authors 
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working in this field of study is also very scarce and from 2006 begins a stage in 

which a decrease is evident in the publication of articles. The analysis shows that 

research on the Total Quality Costs is a line with a poorly developed among Spanish 

researchers. 

 

 

Keywords: Total Quality costs, quality costs, costs no Quality, bibliometric 

analysis 
 

 

 

 

 

 

1. Introducción 
 

La filosofía de la calidad (mejora continua, orientación al cliente, etc.) y las prácticas de la 

calidad en las distintas áreas de la empresa (liderazgo, personas, estrategia, alianzas y recursos, 

procesos, productos y servicios) se hacen operativas implantando Sistemas de Gestión de la 

Calidad (SGC). Los más reconocidos son la ISO 9001 y el Modelo EFQM de excelencia 

(Vijandea y González, 2007).  En este sentido la UNE-EN-ISO 9000:2000 define la gestión de 

la calidad como “el conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una 

organización en lo relativo a la calidad”.   

En la actualidad la calidad se ha convertido en una importante variable estratégica para las 

empresas (Camisón et al., 2010), al demostrarse empíricamente a través de numerosos estudios 

sus efectos positivos y medibles sobre los resultados empresariales (Casadesús y Karapetrovic, 

2005), sean estos, económico-financieros (Häversjö, 2000; Benner y Veloso, 2008; Dick et al., 

2008), resultados en el desempeño de la empresa (procesos, organizacionales) (Naveh y Marcus 

2005; Teerlak y King, 2006), a nivel de clientes, empleados, etc. Así como, su capacidad para 

mejorar e incrementar la competitividad empresarial, a través de la obtención de importantes 

ventajas competitivas, la reducción de costes y al eliminar despilfarros (Powell, 1995; Kroll et 

al., 1999; Simga-Mugan y Erel, 2000:28). 

En este sentido la calidad, según diversos autores (Garvin, 1984; Juran y Gryna, 1988; Reed et 

al., 1996; Hardie, 1998) afecta a los resultados empresariales a través de dos vías. La primera a 

través de los procesos, que permite la reducción de costes y no conformidades (Ho et al., 2001; 

Kaynak, 2003; Naveh y Marcus 2005; Teerlak y King, 2006) y la mejora de la productividad 

(Deming, 1982). La segunda vía, a través del mercado, que actúa a través del impacto de la 

calidad percibida sobre la demanda (intención de compra) o el comportamiento del cliente 

(sobre su satisfacción) (Bolton y Drew, 1991; Bitner y Hubbert, 1994; Taylor y Baker, 1994), 
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lo que lleva a repercutir en la capacidad de obtener ingresos por parte de la empresa (Zeithaml 

et al., 1993; Anderson y Fornell, 1994; Greising, 1994; Bolton y Drew, 1994; Rust et al., 1995). 

Dentro de los Sistemas de Gestión de la Calidad la gestión de los Costes Totales de Calidad que 

incluye los denominados costes de calidad y los costes de no calidad, se convierte en una 

herramienta fundamental ya que estos contribuyen e influyen positivamente en los resultados 

empresariales, a través de su repercusión en distintos indicadores del rendimiento y del 

resultado empresarial. Quiñonero y De Lema (2003:78) afirman que “la implantación de un 

programa de gestión de la calidad total lleva implícita la gestión, medición y control de los 

costes de calidad”.  

Según Serrano (2009:13) “éstos pueden proporcionar una gran cantidad de información para 

la toma de medidas estratégicas en la empresa, así como obtener información de los puntos en 

la empresa en donde se producen más pérdidas de costes, que afectan al rendimiento 

empresarial”. Por otro lado, Sharma et al. (2007) afirman que los costes de calidad no pueden 

ser ignorados en la toma de decisiones por parte de las organizaciones puesto que permite tomar 

decisiones más conscientes (Mohandas y Sankaranarayanan, 2008; Weinstein et al., 2009), 

detectar más fácilmente los problemas de la calidad, efectuar las mejoras necesarias y reducir 

los costes de calidad (Al-Dujaili, 2012; Wudnikam, 2012). 

A este respecto, son muchos los estudios empíricos que analizan los efectos de la implantación 

de SGC en los resultados empresariales (Casadesus et al., 2001; Martínez-Lorente et al., 2002), 

sin embargo, son muchos menos los que centran su objetivo en analizar y profundizar en como 

los Costes Totales de Calidad asociados a la implantación influyen en dichos rendimientos 

(Giakatis, 2000; Simga-Mugan y Erel, 2000; Ittner et al., 2001). 

A nivel internacional, Quiñonero y De Lema (2003:77) han identificado la investigación 

empírica de los costes totales de la calidad se ha centrado en tres líneas: 

1) “Analizar las relaciones de intercambio propuestas por el modelo tradicional (trabajos 

que pretenden contrastar si se cumplen o no las relaciones de intercambio entre las 

distintas categorías que conforman los costes totales de calidad (costes de prevención, 

costes de evaluación, costes de fallos internos y costes de fallos externos)”.  Entre ellos 

destacan los realizados por Ittner (1994) e Ittner et al. (2001). 

2) “Analizar la situación de los costes de calidad en una empresa o sector, con objetivos 

diversos” (De Fuentes, 1994; Keogh y Brown, 1996; Goulden y Rawlins, 1997; Asokan 

y Pillai, 1998; Rapley et al., 1999; Giakatis, 2000; Simga-Mugan y Erel, 2000). 

3) “Estudiar la influencia que ejerce la implantación de un programa TQM en el 

rendimiento empresarial” (Hendricks y Singhal, 1996 y 1997; Lemak y Reed, 1997; 
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Adam y Foster, 2000; Agus et al., 2000; Agus y Abdullah, 2000; Zhang, 2000; Dean y 

Terziovski, 2001) 

Estos autores (Quiñonero y De Lema, 2003:77), después de revisar el contenido de estos 

trabajos, afirman que “en general, todos estos trabajos ponen de manifiesto que la adopción de 

la filosofía de gestión de la calidad total, a través de las distintas técnicas, métodos y 

herramientas disponibles (entre ellas, la gestión de los costes de calidad), ejerce una influencia 

positiva y significativa en las distintas formas de medir y expresar el rendimiento de la empresa 

(cuantitativo, cualitativo, financiero y no financiero)”. 

Teniendo en cuenta lo expuesto el objetivo que se plantea en esta investigación es identificar 

mediante un análisis bibliométrico la producción científica relacionada con los Costes de la 

Calidad indexada en la base de datos ISOC. Se persigue identificar; ¿Qué investigadores 

españoles trabajan en este campo (costes de la calidad)?, ¿A qué Universidad pertenecen?, ¿En 

qué revistas españolas se publican los artículos sobre esta temática?, etc. Lo que permitirá 

observar si es un tema abordado suficientemente por autores españoles o existe un gap en este 

campo concreto. 

El trabajo se estructura en las siguientes secciones. En primer lugar, se realiza una breve 

conceptualización del concepto Costes Totales de Calidad y se establece la relación existente 

entre la calidad y los costes. En segundo lugar, se describe la metodología de trabajo utilizada 

y a continuación a través de indicadores bibliométricos se establecen los autores más 

importantes que se han dedicado al estudio de los costes de calidad, así como, las instituciones 

a las que pertenecen, se analiza la evolución de la producción científica en este campo y se 

determinan las revistas más utilizadas para difundirla. Para finalizar, se extraen las conclusiones 

más relevantes. 

 

 

 

2. Costes Totales de Calidad 
 

Los primeros autores en identificar y hablar de los Costes Totales de Calidad fueron los gurús 

de la calidad Juran (1951), Feigenbaum (1956) y Crosby (1980), que publicaron sus trabajos a 

partir de la década de los cincuenta (Srivastava, 2008). A este respecto, Masser (1957) junto 

con Feigenbaum (1991) propusieron un modelo para analizar los costes de calidad; Modelo 

PAF (Prevention, Appraisal and Failure).  Este modelo permite estudiar la relación entre los 

tres tipos de costes y recoge la clasificación de los costes totales de calidad en costes de 

prevención, de evaluación y costes de fallos (internos y externos).  
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Los costes Totales de Calidad son definidos por Harrington (1987:2) como “aquellos costes 

respaldados por la empresa para ayudar a todos sus miembros a realizar bien su trabajo todas 

las veces y el coste de determinar si el resultado es aceptable, más cualquier coste en que 

incurre la empresa y el cliente cuando el producto fabricado o el servicio prestado no cumplió 

con sus expectativas (deficiente calidad de diseño) o con las especificaciones de calidad 

establecidas (deficiente calidad de conformidad)”. 

Por tanto, los componentes de los Costes Totales de Calidad incluyen los denominados costes 

de calidad y costes de no calidad. Los primeros son los costes en los que incurren las empresas 

que implantan SGC para evitar la no calidad, entre los que se encuentran los costes de 

prevención, costes en los que se incurre para intentar reducir o evitar fallos (Harrington, 1987) 

y evaluación, costes en los que se incurre al realizar las comprobaciones necesarias para conocer 

el nivel de calidad que ofrece la empresa (Campanella, 1997), ambos costes controlables por la 

empresa.  Para Bohan y Horney (1991:309) son los que se derivan del consumo de tiempo, 

dinero y otros recursos dedicados por la empresa a asegurar la calidad.  

Los segundos, los costes de no calidad, también denominados de fallos o costes de no-

conformidad, son los derivados de la no-conformidad con las especificaciones de calidad 

marcadas por la empresa (Crosby, 1980; Harrington, 1987:15). Estos costes se dividen en costes 

de fallos internos (se producen antes de que el producto o servicio llegue al cliente) y externos 

(se producen una vez que el producto está en manos del cliente).  

Es indudable que la calidad está relacionada con los costes. En este sentido, el modelo clásico 

de costes totales de calidad (PAF-The Prevention-Appraisal-Failure Model) (Masser, 1957; 

Feigenbaum, 1991) plantea que al aumentar los costes de calidad (prevención y evaluación) los 

costes de la no calidad se reducen y considera que la eliminación total de los defectos solo será 

posible con elevadas inversiones que llevan a crecer de forma muy elevada los costes de 

prevención y evaluación (Harrintong, 1990 y Campanella, 1997). En este modelo el coste 

óptimo se alcanza antes de que desaparezcan los fallos y existe un coste mínimo a partir del 

cual cualquier esfuerzo adicional en prevención y evaluación no se debería realizar ya que 

incrementaría los costes totales de calidad.  

Este modelo ha recibido críticas de diferentes autores, que afirman que a partir de un punto 

reducir los costes de no calidad no tiene que significar un incremento más que proporcional de 

los costes totales de calidad ya que a través de un proceso lento de mejora continua se puede 

uno acercar a los cero defectos (Schneiderman, 1986:28-31; Kume, 1985:21-29).  Así, según 

Pires (2013:1-2) “the traditional view of QRC- quality-related costs tries to justify investment 

in prevention as a way to reduce the costs of failure. However, this static view must counter a 

more dynamic vision that fosters continuous improvement and assesses the costs and benefits 
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of implementing techniques and methods of quality management, such as the certification of 

ISO 9001 systems”.  

En este sentido, la literatura destaca los beneficios potenciales que se pueden obtener de tener 

implantado un programa de costes totales de calidad que permita medir los mismos: permite a 

la empresas centrarse en las áreas de bajo rendimiento que necesitan ser mejoradas, colaborar 

con el control general de la calidad e incrementar la ventaja competitiva de la empresa a través 

de una mayor calidad y menores costes (Yang, 2008). Un listado más extenso de beneficios 

puede verse en Pires et al. (2013) elaborado a partir de Robles (1996, 2003). 

En la revisión de la literatura se puede observar que son muchos los modelo de costes de calidad 

propuestos por distintos autores para medir los costes de calidad (Sandovel-Chavez and 

Beruvides, 1998 citado en Schiffauerova y Thomsom, 2006), entre los más referenciados 

destacan el modelo PAF “The Prevention-Appraisal-Failure Model” de Feigenbaum (1974), 

siendo el objetivo de este modelo la obtención del nivel de calidad que minimiza el coste total 

de la calidad (Abdelsalam and Gad, 2009). En este modelo los costes totales de calidad están 

compuestos por costes de prevención, costes de evaluación y costes de fallos internos y 

externos. Por otro lado, el Modelo de Crosby los divide en costes de conformidad, son los que 

se derivan de producir un bien a la primera sin deficiencias y costes de no conformidad, 

derivados de los fallos del proceso o de su ineficiencia (Crosby, 1980) al entender este autor la 

calidad como la conformidad del producto o servicio con los requisitos marcados. Otros 

modelos son Modelo de Gryna (1998), el Modelo Activity-Based Costing (ABC), etc. 

En lo que se refiere a la investigación empírica realizada con el objetivo de analizar la influencia 

de la calidad sobre el desempeño organizativo teniendo en cuenta los efectos internos desde una 

perspectiva de costes, se identifican varios enfoques diferentes: (1)  aquellos que se centran en 

realizar un estudio descriptivo de los diferentes modelos existentes para medir los costes de 

calidad (Nandakumar et al., 1993; Broto, 1996; Pursglove y Dale, 1996; Love y Sohal, 2003; 

Chiadamrong, 2003; Yang., 2008; Srivastava, 2008; Kim y Nakhai, 2008; Singer y Donoso, 

2009, entre otros); (2) los estudios que se centran en analizar los posibles beneficios que 

producen en las empresas  la adopción de los diferentes modelo de costes  (Prickett y Rapley, 

2001; Halis y Oztas, 2002); (3) estudios que analizan los efectos de los costes de calidad 

(prevención y evaluación) sobre los costes de no calidad (Omurgonulsen, 2009); (4) los estudios 

cuyo objetivo es probar empíricamente el efecto de la implantación de un SGC (estándar ISO 

9001) sobre la eficacia en costes (Serrano, 2004; Briscoe et al., 2005; Casadesús y Karapetrovic, 

2005).  
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3. Metodología  
 

En este apartado se recoge el proceso seguido para la realización del estudio bibliométrico de 

la producción científica relacionada con los Costes Totales de Calidad indexada en la base de 

datos ISOC.  

“Los estudios bibliométricos consisten en el tratamiento y manejo de la literatura científica 

mediante métodos cuantitativos de recuento y análisis, con el fin de evaluar la actividad 

científica de un determinado campo de estudio” (Herrero-Prieto, 2009:39). Es decir, como 

disciplina científica, la bibliometría se fundamenta en la búsqueda de comportamientos 

estadísticamente regulares en los diferentes elementos relacionados con la producción científica 

a lo largo del tiempo. De este modo, no se pretende realizar una valoración de la calidad del 

contenido de los trabajos, sino un análisis descriptivo-cuantitativo de los artículos presentes en 

la base de datos que abordan el tema estudiado.  

Siguiendo la metodología de análisis bibliométricos previos (Sorli et al., 2011:528; Arguimbau-

Vivó et al., 2013:3), se seleccionó como fuente de información la base de datos bibliográfica 

ISOC del Centro de Ciencias Humanas y Sociales (CCSH) del Consejo Superior de 

Investigaciones Científicas (CSIC) considerada como “una herramienta de gran utilidad para 

la difusión y el estudio de las ciencias humanas y sociales en España, dadas sus características 

y peculiaridades” (Abejón-Peña et al., 2009:528).  

ISOC recopila y difunde desde 1975 la producción científica en ciencias sociales y 

humanidades publicada en revistas españolas y, junto con ICYT e IME, constituyen las bases 

de datos bibliográficas del CSIC, cubriendo las áreas de: Antropología, Arqueología y 

Prehistoria, Arte, Biblioteconomía y Documentación, Ciencias Políticas, Derecho, Economía, 

Educación, Filosofía, Geografía, Historia, Lingüística y Literatura, Psicología, Sociología, 

Urbanismo y Estudios sobre América Latina. Entre sus objetivos principales se encuentran 

proporcionar datos cuantitativos sobre la producción científica que permitan realizar análisis 

dirigidos a investigar las características y tendencias propias de las Ciencias Humanas y 

Sociales para facilitar, de este modo, los procesos de evaluación de los resultados de la 

investigación publicada en España. A fecha de abril del 2016, ISOC constaba de 770.509 

registros y una selección de 2.997 títulos de revistas, de los cuales 1.506 tienen versión 

electrónica.  

Al igual que otros estudios de este tipo, nuestro interés se centra exclusivamente en los artículos 

que utilizan revistas científicas como principal medio de transmisión de los resultados de una 

investigación y reconocidos como “conocimiento certificado” (Ramos y Ruiz, 2008:23), 

resultando una muestra suficientemente representativa de la actividad científica (Benavides et 
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al., 2011:79), De este modo, “las publicaciones oficiales se presentan como cristalizaciones de 

los resultados científicos y queda justificado de forma general el usarlos como bases de datos 

para el análisis bibliométrico” (Maltrás, 2003:264) excluyendo comentarios, informes de 

conferencias, artículos de prensa, editoriales, notas, cartas o erratas. 

A la hora de realizar la selección de artículos dentro de la base de datos ISOC se optó por una 

estrategia fundamentada en la búsqueda de documentos mediante el uso de términos clave 

relacionados con los Costes Totales de Calidad. La ventaja de esta metodología es permitir 

alcanzar trabajos independientemente del área del conocimiento al que pertenezcan, más allá 

de una selección concreta de revistas y, por tanto, más exhaustiva (Corral y Cánoves 2013:59). 

Para alcanzar la selección final de los artículos que conforman la muestra de estudio ha sido 

necesaria cierta manipulación de los resultados de la búsqueda siendo excluidos artículos 

irrelevantes relacionados con aspectos diferentes al tema tratado. Las fechas límite las establece 

la propia base de datos desde la fecha publicación del primer artículo en 1984 hasta la 

actualidad. De este modo, el resultado final fueron 62 artículos escritos por 70 autores diferentes 

y publicados en 32 revistas que conforman la base empírica del estudio grabado, todo ello, con 

el gestor de referencias bibliográficas Refworks. 

 

 

 

4. Análisis y Discusión 
 

Documentos 

De la búsqueda de artículos relacionados con los Costes de la Calidad dentro de la base de 

datos ISOC, resultaron 62 artículos comprendidos entre los años 1984 y 2015 y que han 

compuesto la base empírica ad hoc a partir de la cual se realizó el análisis bibliométrico (Figura 

1). Del total de artículos, a 23 (37,1%) se tiene acceso directo desde la propia base de datos, 

son los publicados mayoritariamente desde el año 2002. 
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Figura 1 - Evolución del número de artículos sobre Costes de la Calidad en ISOC 
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Fuente: Elaboración propia 

 

La Figura 2 muestra la correlación entre los años y la producción acumulada y su ajuste a una 

ecuación polinomial de tercer grado, lo que nos permite observar tres etapas diferenciadas en 

el crecimiento de la producción de los artículos relacionadas con los Costes de la Calidad: de 

1984-1990, con una baja producción y 0,29 artículos/año; de 1991 a 2005, periodo de mayor 

producción y 3,2 artículos/año; y de 2006-2015, donde se vuelva a un ritmo de crecimiento bajo 

con tan sólo 1,2 artículos/año.  

 

Figura 2 - Crecimiento de la producción de artículos 
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Fuente: Elaboración propia 

 

 

Autores 

Solamente 10 autores han escrito más de 2 artículos, siendo el más productivo Sansalvador 

Selles con 6 publicaciones (Figura 3). Con un total de 70 autores y 92 autorías, el número medio 

de artículos por autor fue de 1,3. 

 

 



I N V E S T I G A C I Ó N  C I E N T Í F I C A  S O B R E  C O S T E S  T O T A L E S  D E  C A L I D A D  P U B L I C A D A  E N  E S P A Ñ A         2 5 7   

  
Figura 3 - Autores con más de un artículo publicado 

Autor Artículos Publicados 

Sansalvador Selles, M. E. 6 

Climent Serrano, S. 5 

Fernández Álvarez, C. A. 4 

Camaleño Simón, M. C. 3 

Cavero Rubio, J. A. 3 

Nevado Peña, D. 3 

Broto Rubio, J. J 2 

Heras Saizarbitoria, I. 2 

Miñarro Quiñonero, D. 2 

Server Izquierdo, R. J. 2 

Fuente: Elaboración propia 

La ley de Lotka establece una relación cuantitativa desigual entre los autores y sus 

contribuciones a un campo y un periodo de tiempo determinado puesto que la mayor parte de 

los artículos proceden de una pequeña porción de autores altamente productivos. Así, el 14% 

de los autores (10) han participado en el 52% de los artículos (32) y el Índice de Colaboración, 

calculado como el número medio de firmas por artículo, fue de 1,5. 

 

Figura 4 - Representación de la Ley de Lotka 
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Fuente: Elaboración propia 

Con respecto a la afiliación, el 82% de los artículos (53) provienen de centros universitarios y 

solamente el 17% (11) proceden de otros ámbitos. Destacan, por el número de trabajos 

producidos las universidades Miguel Hernández (Alicante), la Universidad de Valencia y la 

Universidad Rey Juan Carlos (Madrid) con 6, 5 y 5 artículos respectivamente (Figura 5) 

 

Figura 5 - Lugares de trabajo con más de un artículos publicados 

Lugar de Trabajo n.º de artículos 

Universidad Miguel Hernández, Alicante 6 

Universidad de Valencia 5 

Universidad Rey Juan Carlos, Madrid 5 

Universidad de Valladolid 3 

Universidad del País Vasco 3 

Universidad de Castilla-La Mancha 2 

Universidad de Sevilla 2 

Universidad de Zaragoza 2 

Universidad Politécnica de Cartagena, Murcia 2 

Universidad Politécnica de Valencia 2 
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Fuente: Elaboración propia 

 

Revistas 

El conjunto de 62 artículos fueron difundidos a través de 32 revistas diferentes, de las cuales 

22 (69%) publicaron un solo artículo, únicamente 10 revistas (31%) recogen dos artículos o 

más. Como observamos en la Figura 6, es en la publicación Técnica Contable donde 

encontramos un mayor número de trabajos (11 artículos, 17,74% del total). Otras revistas 

relevantes son: Alta Dirección (7), la Revista española de Financiación y Contabilidad (5) y 

Esic-Market (4) 

 

 

 

 

Figura 6 - Ranking de las revistas con un mayor número de artículos publicados 

Revista n.º de artículos % 

Técnica Contable 11 17,74% 

Alta Dirección 7 11,29% 

Revista española de Financiación y Contabilidad 5 8,06% 

Esic-Market 4 6,45% 

Contabilidad y Dirección 3 4,84% 

Boletín Circulo de empresarios 2 3,23% 

Boletín de Estudios Económicos 2 3,23% 

Dirección y Progreso 2 3,23% 

Partida Doble. Revista de contabilidad Auditoría y Empresa 2 3,23% 

Revista Iberoamericana de Contabilidad de Gestión 2 3,23% 

22 Revistas con un solo artículo 22 35,48% 

Fuente: Elaboración propia 

 

Según la Ley de Bradford (1934), un reducido número de revistas agrupan la mayoría de los 

artículos publicados en torno a un área, hecho que nos ayuda a identificar las revistas más 

utilizadas (núcleo) por los investigadores para la difusión de sus trabajos. Por medio de la curva 

de Lorenz (Figura 7) se observa que el 31,25% de las revistas (10) publicaron el 64,52% de los 

artículos (40) sobre los Costes de la Calidad. 

 



I N V E S T I G A C I Ó N  C I E N T Í F I C A  S O B R E  C O S T E S  T O T A L E S  D E  C A L I D A D  P U B L I C A D A  E N  E S P A Ñ A         2 5 9   

  
Figura 7 - Curva de Lorenz 
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Fuente: Elaboración propia 

 

 

La dispersión de los artículos, calculado como el número de artículos por revista, fue de 1,94 

artículos/revista. 

 

Áreas y categorías temáticas 

La clasificación temática de los artículos propuesta por la base de datos ISOC (Figura 8), 

muestra que 38 de ellos (61,3%) están incluidos dentro del área Gestión y Dirección 

empresarial y 17 (24,4%) en el área de Contabilidad. Auditoría. 

Por otro lado, de las revistas que publican la selección de artículos sobre los Costes de la 

Calidad, 9 están clasificadas dentro de la categoría de Contabilidad Económica (28,1%) 

mientras que 7 (21,9%) pertenecen a la categoría de Organización y Dirección de empresas 

(Figura 9). 

 

Figura 8 - Clasificación temática de los artículos 
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Fuente: Elaboración propia 
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Figura 9 - Clasificación UNESCO de las revistas 
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Fuente: Elaboración propia 

 

 

Palabras Clave 

Una información muy útil a la hora de localizar documentos previos relacionados con nuestra 

área de investigación es conocer aquellos términos usados por los autores como palabras clave, 

o descriptores como son denominados en la base de datos ISOC, que nos permitan realizar una 

búsqueda más ajustada.  

Dentro de los artículos cuyo eje central es los Costes de la Calidad el término que con mayor 

frecuencia encontramos es Calidad Total, presente en 34 de los trabajos, es decir, en el 54,84% 

de los casos. Le sigue, a cierta distancia, Gestión empresarial y Empresa que aparecen en 17 

(27,42%) y 13 (20,97) respectivamente (Figura 10). 

 

Figura 10 - Palabras Clave o Descriptores con mayor presencia en los artículos 

 

Empresas

Calidad 

Industrial

Gestión de la 

Calidad

Calidad Total

Gestión 

empresarial

34

54,84%

10

16,13%

%

10

16,13%

%

17

27,42%

13

20,97%

 

Fuente: Elaboración propia 
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5. Conclusiones 
 

El objetivo principal propuesto en este trabajo ha sido realizar, por medio de métodos 

bibliométricos cuantitativos, una revisión de la literatura científica contenida dentro de la base 

de datos ISOC para tratar de dar respuesta a quién, qué, dónde, cómo y cuánto se publica en 

lengua española alrededor de los Costes Totales de Calidad. A la vista de los resultados 

obtenidos se pueden presentar las siguientes conclusiones que pretenden servir de ayuda a 

futuros investigadores dentro de este campo de estudio. 

La correlación entre los años y la producción acumulada permite observar tres etapas 

diferenciadas en el crecimiento de la producción de los artículos relacionadas con los Costes de 

la Calidad: una etapa inicial con baja producción (1984-1990), seguida del periodo de mayor 

crecimiento (1991-2005) y, por último, la etapa que comienza en el año 2006 y llega hasta la 

actualidad, que evidencia una disminución en la publicación de artículos.  

Por otro lado, la gran mayoría de autores (86%) han publicado tan sólo un artículo y son sólo 3 

a los que se les pudiera considerar como prolíficos con 4 trabajos o más, lo que motiva que el 

número medio de artículos por autor (índice de productividad) se encuentre próximo a 1. Los 

resultados se ajustan a ley de Lotka puesto que la mayor parte de los artículos proceden de una 

pequeña porción de autores. 

Con respecto al índice de colaboración este muestra la existencia de un porcentaje elevado de 

artículos escritos por un único autor (60%), hecho que supone un hándicap a la hora de recibir 

un mayor número de citas (Granda et al., 2009:43). También se observó que en más de tres 

cuartas partes de los artículos sus autores están afiliados a centros universitarios destacando las 

universidades Miguel Hernández (Alicante), la Universidad de Valencia y la Universidad Rey 

Juan Carlos (Madrid). 

El análisis permitió observar que cumpliendo con la ley bibliométrica de Bradford, un reducido 

número de revistas publican la mayoría de los artículos sobre Costes Totales de Calidad, lo cual 

nos ha permitido identificar a Técnica Contable, Alta Dirección y la Revista española de 

Financiación y Contabilidad como las publicaciones más productivas en esta área. 

En función de la clasificación de los artículos entre las diferentes áreas temáticas propuestas 

por ISOC, el estudio de los Costes de la Calidad se incluye mayoritariamente dentro de las áreas 

de Gestión y Dirección empresarial y Contabilidad, como cabría esperar al tratarse de un tema 

estrechamente ligado a la Contabilidad de Gestión. De igual modo, gran parte de las revistas 

que publican la selección de artículos pertenecen a la categoría de Contabilidad Económica y 

Organización y Dirección de empresas. 

Para localizar documentos relacionados con los Costes Totales de Calidad es aconsejable 

utilizar como términos de búsqueda palabras clave (descriptores) relativas, por un lado, a 
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“calidad” como Calidad Total, Calidad Industrial o Gestión de la calidad y, por otro, a “gestión” 

Gestión Empresarial, Gestión de la Calidad o Gestión de Costes. No hay que olvidar la 

posibilidad de realizar una búsqueda con la expresión Costes de la (no) Calidad. 

Resumiendo, el número de trabajos publicados en España entorno a los Costes Totales de 

Calidad ha fluctuado desde la aparición del primer artículo en 1984 hasta el momento actual en 

el que se evidencia una disminución de publicaciones. Existe un reducido número de autores, 

afiliados a centros universitarios, que firman la mayor parte de trabajos recogidos, a su vez, en 

una selecta cantidad de revistas. 

Este trabajo analiza exclusivamente aquellos estudios que utilizan el artículo y las revistas 

científicas como vehículo de transmisión, quedando excluida cualquier otra vía de transmisión 

de los resultados de una investigación. No se ha pretendido realizar un análisis de la calidad del 

contenido de los documentos, objetivo que se podría plantear en una investigación posterior, 

sino un análisis descriptivo-cuantitativo de los trabajos relativos a los Costes de la Calidad.  

El trabajo presentado presenta limitaciones. La primera viene derivada de los términos 

utilizados para la búsqueda, aunque se ha utilizado un número amplio de términos, puede faltar 

alguno y por ello no haber identificado algún artículo relevante. La segunda, hace referencia a 

la limitación que supone elegir una determinada fuente de información, la base de datos ISOC 

en nuestro caso, y aunque es la principal base datos de revistas españolas y nos permite analizar 

la producción científica de los investigadores españoles publicada en revistas españolas que es 

el objetivo que se perseguía, no se ha tenido en cuenta la producción que estos autores publican 

en el ámbito internacional recogida en otras bases de datos como Scopus y WoS, que se plantea 

como futura línea de investigación para poder completar la radiografía elaborada sobre la 

producción científica sobre costes totales de calidad realizada por los investigadores españoles. 

Además de contemplar la posibilidad de incluir análisis comparativos entre las mismas, o 

realizar un análisis de citas como los efectuados en otras áreas del conocimiento. 
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Resumo: 
Tomando como referencial teorico, o modelo sociocognitivo de Lent, Brown e 

Hackett (1994); Lent (2004); Lent e Brown, (2006b); Lent, Taveira, Sheu e Syngley 

(2009) o processo de adaptação ao ambiente do ensino superior deve ser 

conceptualizado a partir de um quadro de referência unificador dos conceitos de 

bem-estar, tendo em conta as relações entre as atitudes de carreira e alguns dos seus 

determinantes psicologicos, nomeadamente a autoestima, a perspetiva temporal, o 

autoconceito e o ajustamento académico (Janeiro, 2011). No que concerna aos 

domínios específicos da vida (a satisfação e o funcionamento registrados em 

ambientes de trabalho, escolar e profissional), a teoria sociocognitiva da carreira  é 

tida como uma teoria explicativa, sendo que,  não descreve apenas, mas também 

explica as causas que estão na origem da satisfação académica. Isto é uma 

perspetiva que explicita o comportamento psicossocial do individuo, quer a partir 

de variáveis sociais e cognitivas, quer levando em atenção variáveis da 

personalidade, como a disposição afetiva para explicar a satisfação ou bem-estar 

com a vida académica e profissional e a satisfação com a vida em geral (Lent & 

Brown, 2006, 2008; Betz, 2008; Singley, Lent & Sheu, 2010). É urgente a 

necessidade da restruturação do subsistema do ensino superior angolano, para que 

se torne um investimento de qualidade, com mais eficiência e eficácia, permitindo 

que os alunos desenvolvem capacidades, conhecimentos, habilidades e valores, que 

se reflitam positivamente na sua formação académica e, consequentemente, no 

desenvolvimento da carreira. A presente proposta visa analisar o novo rumo e a 

nova dinâmica do ensino superior angolano. A implementação de estratégias que 

estimulem o ritmo da qualidade do ensino superior, com base nas normas 

estabelecidas no Plano Nacional de Desenvolvimento 2013-2017, com prioridade 

do plano nacional de formação de quadros. Contudo, os vários sectores públicos 

têm envidado esforços, em dar resposta continuada na procura de melhorias e da 

qualidade de ensino superior em Angola. 

  

Palavras – chave: Modelo Sociocognitivo; Adaptação ao Ensino Superior; 

Qualidade de Ensino, Sucesso Académico; Expansão. 
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Abstract: 
Taking as a theoretical reference, social cognitive model of Lent, Brown and 

Hackett (1994); Lent (2004); Lent and Brown (2006b); Lent, Taveira, Sheu and 

Syngley (2009) the process of adaptation to the higher education environment 

should be conceptualized from a frame of reference of the unifying concepts of 

well-being, taking into account the relationship between the attitudes of some of his 

career and psychological determinants such as self-esteem, temporal perspective, 

the self-concept and academic adjustment (January, 2011). As refer to specific life 

domains (satisfaction and functioning logged in workplaces, educational and 

professional), the socio-cognitive career theory is taken as an explanatory theory, 

and not only describes but also explains the causes that underlie the academic 

satisfaction. This is a perspective that explains the social behavior of the individual, 

either from social and cognitive variables, either taking into account personality 

variables, as affective disposition to explain the satisfaction or well-being with the 

academic and professional life and satisfaction with life in general (Lent & Brown, 

2006, 2008; Betz, 2008; Singley, Sheu & Lent, 2010). There is an urgent need for 

restructuring of the angolan higher education subsystem, so that it becomes an 

investment quality, with greater efficiency and effectiveness, allowed students to 

develop skills, knowledge, abilities and values, that reflects positively on their 

education and consequently in career development. This proposal seeks to analyze 

the new course and the new dynamics of angolan higher education. The 

implementation of strategies that stimulate the pace increasing and improving the 

quality of higher education, based on standards established under the National 

Development Plan 2013-2017, which highlights the priority of the national plan for 

teacher training. However, the public sector has shown efforts in response to 

continued demand for improvements and quality of higher education in Angola.  

Keywords: The Social Cognitive Model; Adaptation to Higher Education; 

Teaching Quality, Academic Success; Expansion. 

 

 

1. Introdução 
 

Diferentes estudos têm evidenciado o impacto no domínio dos serviços de orientação de 

carreira, embora com finalidades um pouco distintas, tanto a Psicologia Vocacional, como a 

Psicologia das Organizações, (Ferreira, Almeida, & Soares, 2001; Taveira, 2002; Moreno, 

2002). Assim o ajustamento académico ou de carreira no ensino superior é descrito na literatura 

como um processo complexo e multidimensional (Baker & Siryk, 1986; Ferreira, 1991), o que 

vem influenciar na adaptação dos estudantes no ensino superior (Taveira, 2002; Moreno, 2002). 

A análise dos principais marcos da história recente da Psicologia Vocacional, torna possível 

reconhecer a transformação dos conceitos de educação e de trabalho, pelo que, a universidade 

precisa de prestar maior atenção aos estudantes durante a frequência no ensino superior, por 

forma a prepará-los para novos papéis e novos desafios o que por sua vez, vem facilitar na sua 

adaptação (Elias & Taveira, 2011). No domínio da carreira, a perspetiva sociocognitiva tem 
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sido desenvolvida por Lent e colaboradores, estes propuseram, três modelos interligados que 

explicam: (a) a formação dos interesses de carreira, (b) as escolhas vocacionais e (c) o 

desempenho escolar e profissional. Estes modelos têm influência significativa no estudo e 

promoção do desenvolvimento da carreira, focando-se no papel das variáveis pessoais (eg., 

autoeficácia, género), contextuais (eg., suporte social) e comportamentais (eg., implementação 

de objetivos), que influenciam o desenvolvimento académico e profissional dos indivíduos 

(Betz, 2008; Lent, 2005).  

Segundo Taveira (2002), o foco da responsabilidade de desenvolvimento durante as fases de 

frequência no ensino secundário, constata-se muitas vezes, que o aluno após o ingresso numa 

instituição universitária, apresenta pouco desempenho escolar, supostamente fica dever-se a 

fraca preparação no ensino secundário bem como de apoio dos serviços de orientação 

vocacional, que de certa forma pode influenciar no fraco desempenho dos mesmos, afectando 

seu autoconceito. 

Com base nesses resultados, Moreno (2002) salienta, que o sucesso na transição para a 

universidade, tem as suas raízes antes mesmo da entrada numa instituição de ensino superior, 

remetendo para um percurso longitudinal da carreira, em que as etapas de vida escolar e 

profissional anterior contribuem, positiva ou negativamente, para etapas futuras (Taveira & 

Moreno, 2010). 

Nessa medida seguiu-se um quarto modelo mais recente, o modelo de ajustamento e bem-estar 

sob condições normativas de vida, e, neste âmbito, tem vindo a ser produzida investigação neste 

domínio. Este modelo, propõe uma abordagem unificadora da satisfação com a vida em geral e 

da satisfação em domínios específicos da vida, dos quais destaca- se o domínio académico, a 

vivência no ensino superior, e o domínio profissional (Lent & Brown, 2006a). Segundo os 

autores, nota-se ainda, que as ações, objetivos académicos e de carreira são influenciados pelos 

interesses, pelas expectativas de autoeficácia e pelas expectativas de resultados (Lent & Brown, 

2006ª; Betz & Hackett, 2006).  

Os autores adiantam igualmente, serem concebidas neste domínio duas variáveis compósitas 

uma denominada Crenças de autoeficácia, num domínio específico de vida, subdividida em (a) 

autoeficácia em tarefas académicas básicas; (b) autoeficácia para lidar com barreiras e desafios 

académicos específicos e a variável compósita denominada ajustamento percebido inclui (a) a 

satisfação académica; (b) o ajustamento académico global percebido e (c) o stress percebido 

(Elias, 2013). 
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2. Metas para implementação da teoria sociocognitiva da 

carreia junto das instituições de ensino superior em Angola 
 

Partindo da revisão da literatura relativamente ao ajustamento académico, na qual identificam-

se algumas dificuldades dos estudantes em gerir as estratégia de conflitualidade tanto de forma 

individual ou grupal, a relação da própria identidade com as representações sociais, vem a 

confirmar, que é na transição do ensino secundário para o Ensino Superior, onde se regista uma 

maior incidência de problemas de adaptação, bem como do rendimento escolar nas instituições 

particularmente, ao longo da frequência do 1º ano (Almeida, Fernandes, Soares, Vasconcelos 

& Freitas, 2003). A investigação nesta linha, tem mostrado que as questões académicas (eg., 

alterações no sistema de ensino, métodos de avaliação, participação nas aulas e métodos de 

estudo), as questões sociais (eg., separação da família e dos amigos, novas amizades), pessoais 

(eg., consolidação da identidade, maior autonomia, definição de valores), e vocacionais (eg., 

definição de planos e objetivos vocacionais, construção e implementação de projetos de vida) 

são alguns dos desafios com que o estudante do ensino superior se depara (Almeida, Soares & 

Ferreira, 1999; Ferreira & Hood, 1990; Kenny & Donaldson, 19992; Almeida et al, 2003).  

Pelo que, devem ser programados métodos direcionados para o apoio do processo de 

desenvolvimento global do estudante, durante os primeiros anos de adaptação no ensino 

superior, tais como o suporte emocional, contextuais as diferenças culturais. Assim, dever-se-á 

considerar os efeitos do modelo sociocognitivo de Lent (2004), Lent Taveira, Sheu e Singley 

(2009) na estrutura de tarefas sobre a aprendizagem e comportamento dos indivíduos. Sendo 

igualmente um modelo adequado para estudar o ajustamento académico, conforme já analisado 

em vários estudos (Elias, 2013; Lent, 2004; Lent Taveira, Sheu & Singley, 2009). Esta teoria 

sociocognitiva para além de ser explicativa também explicita as causas que estão na origem da 

satisfação académica e influencia o desenvolvimento académico e profissional dos indivíduos, 

procura desta forma descrever que existem outros fatores importantes do bem-estar (eg., os 

sentimentos de autoeficácia, as emoções, a perceção de alcance de objetivos e finalmente avalia 

as fontes de autoeficácia para atividades ocupacionais diversas (Lent et al., 2009).  

Assim, os esforços e contributos empreendidos pelo Ministério do Ensino Superior de Angola 

tem sido determinantes nas linhas de orientação definidas e postuladas na Constituição da 

República de Angola 2010, bem como do Plano Nacional de Desenvolvimento “Angola 2025”, 

Plano Nacional de Desenvolvimento de Médio Prazo 2013-2017 e Plano Nacional de Formação 

de Quadros (PNFQ) 2013-2020. Onde releva-se a pertinência na necessidade de se implementar 
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novas estratégias, em atenção ao processo de ajustamento académico e orientação vocacional 

ou da carreira a nível de todas as estruturas do ensino secundário e superior. 

Tem sido notório a atenção do Executivo do Ministério do Ensino Superior, em criar índices 

para implementar estes serviços. Em jeito de síntese, foi aprovado pelo Governo Angolano em 

2005 as “Linhas Mestras para a Melhoria da Gestão do Subsistema de Ensino Superior” e o 

respetivo Plano de Implementação, a partir deste pressuposto, foram surgindo inovações e 

crescimento no Subsistema do Ensino superior em Angola, consequentemente surge a 

reestruturação do Órgão de Tutela, é produzida uma nova legislação e regulamentação de base. 

Alem disso, é aprovado o Estatuto Orgânico da Secretária de Estado para o Ensino Superior, 

seguindo-se o do Ministério do Ensino Superior da Ciência e Tecnologia e recentemente o 

Estatuto do Ministério do Ensino Superior, através do (Decreto-lei nº2/2009; Decreto 

Presidencial nº 70/2010 de 19 de Maio; & Decreto Presidencial nº 233/2012 de 4 de Dezembro).  

É de salientar, que a segunda estrutura resulta da junção de duas Instituições, nomeadamente 

Ministério da Ciência e Tecnologia e a Secretaria da Estado para o Ensino Superior. As 

estruturas orgânicas relativamente aos Serviços Executivos Centrais, incluíram inicialmente a 

Direção Nacional de Orientação Profissional e Apoio aos Estudantes (DNOPAE), já no novo 

Estatuto do Ministério do Ensino Superior aprovado pelo Decreto Presidencial nº 233 de 4 de 

Dezembro, esta Direção passou a designação de Direção Nacional de Acesso, Orientação 

Profissional e Apoio aos Estudantes (DNAOPAE), encarregue de orientar e acompanhar os 

estudantes na sua inserção no ensino superior, bem como na integração profissional dos 

mesmos. Dentre as várias obrigações, a DNAOPAE, tem por missão promover a interação dos 

estudantes no mercado de trabalho. Podemos assim prever, de acordo com a teoria 

sociocognitiva da carreira referenciada, que, as condições de acesso podem afetar direta ou 

indiretamente as escolhas pessoais, a progressão e a implementação dos objetivos, incluindo as 

variáveis contextuais os objetivos e as ações, transformando os interesses pessoais em objetivos 

e os objetivos em ações, (Lent, Brow, & Hackett, 1994). 

Partindo deste pressuposto e por formas a direcionar melhor os estudantes, elevando o nível de 

sucesso escolar junto das instituições de ensino, e, ainda de acordo com o modelo 

sociocognitivo já estudado numa amostra de estudantes angolanos (Elias et al., 2011, 2012, 

2013), torna-se prioritário propor junto do Órgão de tutela e demais IES públicas ou privadas, 

no sentido de criarem gabinetes de apoio e serviço de carreira, com objetivo de facilitar na 

promoção e planeamento da carreira, no suporte da vivência, reorientação, e na resolução de 

outras questões ou problemas pessoais (e.g., familiares e relacionais, dificuldades em áreas 

nucleares de construção de identidade).  

Os autores Leitão e Paixão (2008), são mais concretos nas suas definições, pois, salientam ainda 
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durante a transição para a vida adulta e inserção no mercado de trabalho, é visto pelo aluno 

como um período crítico caracterizado pela falta de expetativas, pelo interesse crescente da 

preparação do papel profissional, por formas a obter futuramente um emprego, necessitando 

por isso, um acompanhamento mais direcionado de especialistas, contribuindo no seu sucesso. 

No estudo desenvolvido por Elias et al., (2012) e Elias (2013), foi testado o ajustamento 

académico de estudantes a partir do modelo sociocognitivo da carreira, este cingiu-se no 

processo de adaptação dos estudantes angolanos durante a frequência no Ensino Superior, 

adotou-se a teoria sociocognitiva da carreira, por ser a mais indicada para estudar o ajustamento 

académico, é explicativa e muito explicita descrevendo as principais causas que estão na origem 

da satisfação académica, também por se tratar de um modelo, que têm tido influência 

significativa no estudo e promoção do desenvolvimento da carreira. O estudo contribuiu ainda, 

para a compreensão dos processos de adaptação académica dos alunos do ensino superior em 

Angola, a partir dessa mesma perspetiva. Foi por isso testado o modelo sociocognitivo de Lent 

(2004), adaptado por Taveira e Lent (2004) que já foi testado igualmente a estudantes 

Portugueses (Lent et al., 2009).  

Assim por formas a adaptar o modelo a amostra de estudantes angolanos, foi efetuada uma 

análise fatorial exploratória (AFE), através do software SPSS versão 18 e 19, onde foram 

analisadas as diferenças do ajustamento académico em função do sexo, etnia, ano escola, 

espacialidade académica e instituição de ensino superior. Seguidamente a análise Fatorial 

Confirmatória (AFC) pelo Software AMOS versão 18, destinou-se a avaliar o modelo estrutural 

no contexto cultural angolano. Apos as analise feitas, constatou-se que o ajuste do modelo aos 

dados foi satisfatório (Elias et al., 2012; 2013). 

Os resultados confirmam ainda que os dados obtidos em contexto académico angolano vão, de 

certa forma, ao encontro ao modelo normativo de bem-estar de Taveira e Lent (2004), 

evidenciando que se trata de uma perspetiva teórica importante que pode contribuir para 

explicar a satisfação académica e a satisfação com a vida em geral dos estudantes do ensino 

superior angolano.  

É importante salientar que à medida que se progride nesta hierarquia de intervenções, aumenta 

o grau de necessidade. Neste sentido, atendo as dificuldades que os estudantes angolanos 

enfrentam na entrada para o ensino superior e na adaptação durante a sua estadia na 

universidade, urge a necessidade de se perspetivar a criação de gabinetes de apoio e orientação 

da carreira, a nível das instituições de ensino superior, por formas a permitir: (a) ajudar os 

estudantes assim como os docentes, a compreenderem novos aspetos relacionados com o 

processo de adaptação académica dos alunos do ensino superior, a partir de uma perspetiva 

sociocognitiva da carreira, conforme o modelo de (Lent, 2004; Lent, et al. 2009); (b) levar em 
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atenção este apoio para que os estudantes conheçam melhor e de forma mais ampla a 

problemática do modelo sociocognitivo e o impacto deste na sua vida profissional; (c) a 

utilidade e aplicação da toda informação relativo ao modelo, por formas a melhorarem as ações 

interventivas no ajustamento académico dos estudantes angolanos nomeadamente no que 

concerne ao apoio em geral e aos serviços de carreira. Mas para tal, é pertinente contar com o 

apoio psicopedagógico dos professores, colegas e familiares a implementação de programas de 

desenvolvimento pessoal e interpessoal, (eg., autonomia em fazerem a gestão do tempo, em 

saber como lidar com a ansiedade aos exames, entre outros).  

 

 

 

3. Políticas públicas sobre o subsistema do ensino superior  
 

Conforme já referido, a universidade constitui um lugar facilitador do desenvolvimento integral 

do estudante, promovendo a interação do mesmo com o meio ambiente académico. Neste 

sentido se os estudantes inteirarem-se de forma antecipada e pormenorizadamente dos 

processos de aprendizagem e de desenvolvimento humano, próprios do ensino superior, poderá 

permite-lhes agir de modo mais esclarecido e darem melhores respostas diante dos seus 

objetivos (Cuervo & Corellan, 1998; Sbardelini, 1999; & Carmo & Polydoro, 2010).  

No que respeita ao Ensino Superior (ES) em Angola, remonta aos anos 60 do século XX. Nesta 

altura, o contexto político em que o país se encontrava era totalmente diferente, visto que 

Angola estava ainda sob o julgo colonial, condição que se refletia em todos os processos que 

tinham lugar no espaço territorial angolano, atribuindo-lhes características próprias, sempre 

associadas a visão política e governativa do Colonizador, não sendo o ensino superior exceção 

nesta matéria. 

Assim sendo, o ES, à semelhança dos outros níveis de ensino surge fundamentalmente no 

sentido de responder às necessidades duma minoria privilegiada e, não propriamente para 

resolver a questão da formação das populações locais. Todavia, foi neste contexto, que surgiram 

inicialmente os designados Centros de Estudos Universitários (1962) e, posteriormente, a 

Universidade de Luanda (1968). Entretanto, logo após a Independência Nacional, em 

Novembro de 1975, o Governo angolano, com o intuito de reverter a situação, decidiu alargar 

a formação superior a todos os extratos da população sem exceção.  

As primeiras reformas surgiram em 1976, na qual a então Universidade de Luanda passou a 

designar-se Universidade de Angola e, posteriormente, em 1985, Universidade Agostinho Neto 

(UAN) em homenagem ao primeiro Presidente de Angola, Dr. António Agostinho Neto (Silva 
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& Mendes, 2011). No entanto, o projeto de modernização e expansão do ensino superior no 

país teve algum retrocesso devido aos vários condicionalismos e limitações impostos pela 

guerra civil que durou mais de duas décadas. Face a estas limitações e condicionalismos 

impostos pela guerra, as autoridades angolanas, viram-se forçadas a adaptar as condições do 

ensino superior às circunstâncias em que o país vivia.  

A partir da década de 90 surgem as primeiras iniciativas para alterar o quadro a nível do ensino 

superior em Angola. Pelo que, em 1992, com a autorização para a criação da Universidade 

Católica de Angola, iniciou-se o ciclo de privatizações do ensino superior, dando origem ao 

surgimento de mais outras universidades.  

 

 

 

4. Síntese Expansão do Ensino Superior em Angola  
 

A educação em Angola realiza-se, através de um sistema unificado, constituído por seis 

subsistemas, nomeadamente, de Educação Pré-escolar, Ensino Geral, Ensino Técnico-

Profissional, Ensino de Professores, Educação de Adultos, e Ensino Superior (Lei nº 13/2001 

de 31 de Dezembro).  

Foi assim aprovado pelo Conselho de Ministros, o novo quadro jurídico-legal do Subsistema 

do Ensino Superior em Angola, passando a incorporar três novos instrumentos que constituem 

a base legal deste nível de ensino no país, nomeadamente: o Decreto nº 90/09, de 15 de 

Dezembro, que estabelece as Normas Gerais Reguladoras do Subsistema do Ensino Superior; 

o Decreto nº 5/09, de 7 de Abril, que cria as Regiões Académicas, e o Decreto nº 7/09, 12 de 

Maio que estabelece a Reorganização da Rede, isto é, cria novas Instituições de Ensino Superior 

Públicas e Redimensiona a Universidade Agostinho Neto. 

O Decreto 90/09, estabelece as Normas Gerais Reguladoras do Subsistema de Ensino Superior. 

Define os princípios específicos, o papel dos diferentes atores, os tipos de instituições de ensino 

superior e os princípios que pautam a organização e o funcionamento do Subsistema de Ensino 

Superior, nomeadamente: o Papel Reitor do Estado, a Autonomia das Instituições de Ensino 

Superior, a Liberdade Académica, a Gestão Democrática, a Qualidade de Serviços e o 

Equilíbrio da Rede de IES. 

Decreto nº 5/09, de 7 de Abril, que estabelece as Regiões Académicas como instrumento que 

delimita o âmbito territorial de atuação e expansão das Instituições de Ensino Superior; regula 

a absorção de todas as iniciativas de expansão da rede de instituições de Ensino Superior; bem 

como estabelece o âmbito territorial de cada tipo de IES, podendo ser regional ou provincial. 
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O âmbito territorial de cada instituição de ensino superior é definido no diploma da sua criação, 

não sendo permitida a sua expansão fora destes limites. As Instituições de Ensino Superior em 

Angola inicialmente encontravam-se distribuídas por sete regiões académicas, passando muito 

recentemente para oito regiões com a criação de mais uma universidade, nomeadamente:  

 Região Académica I, correspondente a Universidade Agostinho Neto e abrange as 

províncias de Luanda e Bengo. Tem sede em Luanda, incorporando um total de 

dezasseis Instituições; 

 Região Académica II – Universidade Katyavala Buila, situada na província de 

Benguela e Kuanza Sul, tem a sua sede em Benguela e incorpora um total de seis 

instituições; 

 Região Académica III - Universidade 11 de Novembro, nas províncias de Cabinda 

e Zaire, com sede em Cabinda e um total de seis Instituições; 

 Região Académica IV – Universidade Lueji A`Nkonde, nas províncias da Lunda 

Norte, Lunda Sul e Malange, com sede na Lunda-Norte e um total de onze 

Instituições; 

 Região Académica V - Universidade José Eduardo dos Santos, localizada nas 

províncias do Huambo, Bié e Moxico, com sede no Huambo e incorpora 10 

Instituições; 

 Região Académica VI – Universidade Mandume Ya Ndemofayo nas províncias da 

Huíla, Namibe, Cunene, e Kuando-kubango, com sede na província da Huíla e um 

total de dez Instituições; 

 Região Académica VII- Universidade Kimpa Vita, nas províncias do Uíge e 

Kuanza-Norte, com sede na província do Uíge, num total de sete Instituições; 

 Região Académica VIII – Universidade Kuito Kwanavale, nas províncias do 

Kuando Kubango e Cunene, com sede na província do Kuando Kubango - 

Menongue. 

O Decreto nº 7/09 de 12 de Maio, relativo ao cumprimento da Expansão das Instituições do 

Ensino Superior, vem dar primazia de tempo e de ordem na triplicação dos efetivos de 

estudantes, que no ano 2006 rondavam os cinquenta mil, para os cento e cinquenta mil em 

2012. Nesta vertente, segundo o PND 2013 o principal objetivo perspetiva-se o aumento desse 

número todos os anos, sendo que, para 2013 passar a cento e oitenta e dois mil e duzentos e 

cinquenta e em 2017 perspetiva-se atingir trezentos e setenta e dois mil e seiscentos e 

cinquenta mil estudantes matriculados (Plano Nacional de Desenvolvimento, 2013). 

As denominações das novas universidades foram inspiradas nas figuras e momentos que 

valorizam a Unidade Nacional Angolana, tais como: Katyavala Buila, Lueji A`Nkonde, José 
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Eduardo dos Santos, Mandume Ya Ndemofayo, Kimpa Vita; etc. Cria ainda a primeira 

academia do país - Academia de Ciências da Saúde, na província do Uíge, vocacionada à 

formação pós-graduada, académica e profissional, bem como a investigação avançada 

(Decreto-Lei nº 7/2009). 

Ainda com intuito de aprofundar na melhoria dos recursos naturais nos vários Setores públicos 

do estado, foi implementado o Plano Nacional de Desenvolvimento (PND) 2013-2017, 

prioritário que constitui o principal instrumento a utilizar para orientar e intensificar o ritmo e 

a qualidade do desenvolvimento em Angola. Também com o objetivo de se aumentar e 

melhorar a qualidade de vida de toda população de Cabinda ao Cunene, transformando assim a 

riqueza potencial que constituem os recursos naturais de Angola em riqueza real e tangível para 

o bem de todos angolanos. De uma forma geral, o PND 2013-2017, foi também elaborado com 

base na estratégia de desenvolvimento de Longo Prazo, denominado inicialmente “Angola 

2015”, mas doravante “Estratégia Angola 2025”. 

Consta ainda, do PND, o apoio na expansão do sistema de ensino, público e privado, a 

prioridade na efetivação do Plano Nacional de Formação de Quadros, com objetivo de (a) 

implementar a Estratégia Nacional de Formação de Quadros (ENFQ), visando igualmente a 

formação e qualificação de recursos humanos e quadros altamente qualificados que 

correspondam às necessidades de desenvolvimento do País; (b) promover o desenvolvimento e 

consolidação do ensino superior e do ensino médio, de acordo com as necessidades efetivas do 

País assim como do ENFQ; (c) assegurar a efetivação e aplicação de mecanismos de 

coordenação entre os sistemas do ensino superior, do ensino técnico e formação profissional. 

 

 

 

 

 

 

5. Considerações Finais 
 

A questão do ensino superior em Angola tem dominado a agenda do governo nos últimos anos, 

sobretudo a necessidade de adequar a quantidade à qualidade do ensino. Nesta conformidade, 

o governo estabeleceu como prioridades a capacitação de quadros e o incentivo a investigação 

científica, sobretudo nas áreas técnicas, afigurando-se como condição sine quo non para o 

alcance destes objetivos o reforço do intercâmbio com instituições do ensino superior 

estrangeiras. 
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Por seu turno, as mudanças relacionadas com fatores socioculturais e com as políticas 

educacionais, têm por objetivo criar condições de bem-estar e confiança nos alunos, de forma 

a facilitar a sua integração e, transição para a vida adulta. 

Angola sendo um país multiétnico, composto por uma diversidade de povos, bantus e não 

bantus, em atenção esta heterogeneidade, é pertinente que a educação formal nos diversos 

subsistemas, incluindo o do ensino superior, promova o desenvolvimento de valores e atitudes 

que preservem o pluralismo cultural, o respeito pela diferença e pela tolerância (Jacinto & 

Queiroz, 2011). 

Assim o presente estudo permitiu concluir como os conteúdos da teoria sociocognitiva se 

enquadram na satisfação com a vida em geral dos estudantes do ensino superior em Angola. 

Pelo que, evidencia-se os fatores contextuais e psicossociais influenciarem na satisfação do 

bem-estar e na satisfação com a vida em geral dos mesmos. Concluiu-se ainda que o grau em 

que os indivíduos gosta, se sente satisfeitos, e bem ajustados ao contexto académico depende, 

maioritariamente, das suas crenças em como possuem as competências e recursos necessários 

para lidar eficazmente com eventuais obstáculos que possam surgir ao longo do seu percurso 

académico (autoeficácia), da perceção de apoio por parte do contexto à obtenção dos seus 

objetivos e também da adoção de uma perceção e um pensamento positivo acerca das suas 

experiências da vida em geral (afeto positivo) (e.g., Elias, Taveira, Pinto, Faria, Gonçalves & 

Lent, 2012; Lent, Taveira & Lobo, 2012). 

O estudo ressalta ainda a pertinência em entender às diferenças individuais entre alunos, nas 

instituições de ensino superior, quando queremos traçar programas a nível da intervenção 

psicossocial e do aconselhamento vocacional; Programas estes, que facilitem o direcionamento 

e ajustamento em relação ao curso, às instituições de ensino, incentivando os alunos a 

empenharem-se mais nos seus planos académicos e profissionais, aumentando as suas 

expetativas de autoeficácia e a orientação para os objetivos académicos valorizados (Nilsson & 

Anderson, 2004).  

Uma outra finalidade que urge cumprir, será a de atender à necessidade de implementação de 

programas institucionais para prevenção do fracasso e do abandono escolar dos alunos na 

universidade em diversas instituições Angolanas. Podendo-se colmatar com a criação de 

gabinetes e serviços de carreira junto das Instituições de ensino, velando pela importância do 

constructo multicultural, da integração, do desenvolvimento e sucesso da vida em geral dos 

alunos, preservando os usos e costumes socioculturais típicos de cada região. 

Pois estes índices já são notáveis, com os esforços que se tem levado a cabo pelo Órgão de 

Tutela, que desempenha o papel de moderador potencial da relação entre a satisfação e o bem-

estar de todos os angolanos; levando neste sentido a implementação de estratégias para 
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melhorar a qualidade de ensino e garantir a estabilidade do povo de Cabinda ao Cunene, nos 

domínios económico, politico e social. 
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Resumo:  
Este trabalho tem como objetivo determinar as dimensões da motivação e 

satisfação, adquirida, através da perceção em contexto da formação profissional, 

por futuros técnicos (estudantes) da indústria do turismo, nomeadamente através de 

cursos técnicos no sector da hotelaria e restauração. A metodologia compreende 

três fases distintas. Primeiro foram recuperados instrumentos (questionários), já 

validados por outros autores da motivação e satisfação, que tinha a intenção de 

replicar estudos realizados em outros campos do conhecimento científico, como o 

turismo. Estes instrumentos foram recuperados a partir da literatura realizada. Em 

segundo lugar, os instrumentos de medição foram submetidas a um pré-teste, ou 

melhor, foram objeto de um estudo pioneiro, a fim de verificar outros pressupostos, 

tais como erros de semântica ou ver se havia a possibilidade de algumas perguntas 

preparadas para ser considerado invalidado por má formulação ou interpretação. 

Finalmente, foram aplicados em três instituições de ensino que concordaram em 

cooperar com a investigação, com a reserva de que o entrevistado necessitaria de 

um pré-requisito obrigatório que consistiu na realização de uma formação mínima 

em Formação em Contexto de trabalho (FCT). Em seguida, procedeu-se a análise 

estatística para apoiar toda a parte empírica. Os resultados mostram que, em geral, 

motivação e satisfação estavam presentes durante o período de FCT. Para algumas 

pessoas isso significava um período muito importante da vida pessoal e 

profissional, a respeito das interações, emoções e envolvimento com organizações 

turísticas, mas também as relações pessoais e sociais. 

 

Palavras-chave: Motivação, satisfação, formação profissional, organizações 

turísticas. 

 

Abstract:  
This research aims to determine the dimensions of motivation and satisfaction, 

acquired, through the perception in context of job training, by future technicians 

(students) in the hospitality and tourism industry, particularly by technical courses 

in the hotel and restaurant sector. The methodology comprises three distinct stages. 

First were recovered instruments (questionnaires), already validated by other 

authors of motivation and satisfaction, which had the intention to replicate studies 

conducted in other scientific knowledge fields, such as tourism. Those instruments 
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were recovered from the reviewed literature conducted about other themes. On 

second place the measuring instruments were submitted to a pre-test, or rather, were 

subject of a pioneer study, in order to verify other assumptions such as semantic 

errors or see if there was the possibility of some prepared questions to be consider 

invalidated by poor formulation or interpretation. Finally, were applied in three 

educational institutions who agreed to cooperate on the research, with the 

reservation that the interviewed needed a mandatory pre-requirement that consisted 

in conducting a minimum training in work context (TWC). Then, proceed the 

statistical analysis to support all the empirical part. The results show that, in general, 

motivation and satisfaction were present during the period of training in work 

context. To some people it meant a very important period of personal and 

professional life, concerning the interactions, emotions and involvement with 

touristic organizations but also the personal and social relationships. 

Keywords: Motivation, satisfaction, training, tourist organizations. 

 

 

 

 

1. Introdução 
 

Os RH confrontam-se assim, pela “necessidade de responder a solicitações, cada vez mais 

complexas e específicas, em nichos de mercado caraterizados pela competitividade e crescente 

seletividade” (Bento, 2007 p.195). Pelas inúmeras e variadas razões, não é de estranhar que as 

reflexões sobre capital humano estejam na lista das principais preocupações dos líderes e 

gestores da indústria da hospitalidade. Na realidade o trabalho da “indústria da paz” desenvolve-

se e tem caraterísticas contrárias às das outras economias, devido à sazonalidade, horários e 

rotatividade frequente de Recursos Humanos. Percecionar a motivação e satisfação destes RH 

é especialmente importante, já que na sociedade contemporânea em que vivemos, a indústria 

hoteleira pauta-se pela frequente e permanente aquisição de RH, com níveis de motivação e 

satisfação acrescidos face ao desgaste rápido do trabalho, mas também na procura de elementos 

válidos que possuam formação específica, que faz a diferença de sucesso organizacional. Na 

realidade, estas simetrias, empregadoras, “passam necessariamente pela valorização da 

formação e da qualificação dos recursos humanos afetos à atividade económica do Turismo, 

como variável chave para o desenvolvimento sustentável e para a melhoria da competitividade 

do mesmo” (Eurico, et al 2012 p.39). De entre estas atitudes, a perceção de futuros 

colaboradores jovens à procura possivelmente de primeiro emprego revelam-se importantes, 

dado que os respetivos conceitos se interligam com as pretensões das organizações turísticas. 

Deste modo o presente artigo reflete a relevância da temática na perspetiva de estudantes ao 

contrário da maior parte dos estudos em que se preocupam em estudar as motivações e 

satisfação dos colaboradores no ativo. Consideramos que estudar perceções de futuros 

colaboradores pode ser uma mais-valia na medida que uma melhor compreensão do papel de 

futuros técnicos, no que se refere à motivação e satisfação pode representar um acréscimo de 
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valor e consequentemente, o aumento da produtividade. O artigo é composto por quatro pontos: 

o primeiro reflete os principais elementos teóricos e conceptuais; os métodos de investigação 

apresentam-se no segundo ponto, enquanto no terceiro ponto se expõem e discutem os 

resultados. Por último, apresentam-se as conclusões, limitações do estudo e pistas para futuros 

trabalhos. 

 

 

 

2. Revisão de literatura 

 

1.1. Motivação Organizacional 
A motivação “encontra-se associada a dimensões organizacionais relevantes e assegura a 

estabilidade e produtividade das empresas” (Ferreira & Martinez, 2008, p.105). Contudo, 

continua a ser um processo vital na vida das organizações, “já que é mais apropriado, considerá-

la como um dos mais importantes papéis de qualquer gestor com pessoas a seu cargo” (Cunha 

et al. 2007, p.154). Pode ser utilizada para determinados fins como, por exemplo, melhorar o 

desempenho, aumentar a produtividade e fomentar os relacionamentos. Atendendo à sua 

relevância as organizações almejam ter RH com altos níveis de motivação para que estejam 

aptos a responder às mais elevadas exigências organizacionais.  

Apesar da reconhecida importância da temática da motivação, motivar nem sempre é fácil, 

como apresenta Montserrat (2006, p.13) “cada pessoa está hoje em dia submetida 

simultaneamente à instantaneidade do tempo, à globalização do espaço e à aceleração brutal da 

mudança. Neste contexto, a dinâmica motivacional constitui a principal força vital interna e 

individual geradora de esforço e movimento”.  

Segundo Çetinkaya (2011, p.150) a motivação determina a “direção, força e a prioridade do 

comportamento e que é estimulada por diversos fatores”, é nesse sentido e parafraseando 

Amstrong:  

Motivation is a concerned with the strength and direction of behavior and the factors 

that influence people to behave in certain ways. The term motivation can refer variously to the 

goals individuals have, the ways in which individuals chose their goals and the ways in which 

others try to change their behavior (2009, p.317). 

Normalmente, os efeitos dessa motivação estão relacionadas com as variáveis da satisfação no 

trabalho, turnover, absenteísmo, intenções de abandono organizacional, desempenho e 

compromisso. (Ertan, 2008 citado por Çetinkaya 2011, p.150), e que outros constructos como, 



A N Á L I S E  D O S  D E T E R M I N A N T E S  D A  M O T I V A Ç Ã O  E  S A T I S F A Ç Ã O  N O  T R A B A L H O  N A  P E R S P E T I V A  D E  F U T U R O S   
T É C N I C O S  D E  H O T E L A R I A  E  T U R I S M O            2 8 7   

  
o estabelecimento de objetivos, qualidade e intensidade nos comportamentos são normalmente 

também associados aos processos das organizações no que respeita à motivação (Ferreira & 

Martinez, 2008, p.105). A sua origem enquanto palavra vem do latim “motivus”, que significa 

mover (Senh, 2005) “que traduz na ideia de deslocação ou passagem de um local ou estado para 

outro” (Rosa, 1994, p.97). Para Montserrat (2006), os termos motivação e recompensa 

traduzem-se de igual modo na língua inglesa pela palavra “incentive”, e que o termo “doki” 

significa ao mesmo tempo motivação e palpitação na língua japonesa. Assim, a palavra 

motivação adquire o significado de “tudo aquilo que pode fazer mover”, “tudo aquilo que causa 

ou determina alguma coisa”, ou até mesmo “o fim ou razão de uma ação”. 

A literatura existente e, segundo alguns autores, assegura que a motivação é um fenómeno 

pessoal e interno e que na sua esfera as mais poderosas são as intrínsecas, porque as pessoas 

são todas diferentes com necessidades várias e padrões de comportamento mistos, isto é, 

qualquer atividade realizada quer de trabalho ou de lazer as motivações internas “são aquelas 

para as quais não há qualquer recompensa aparente, além da própria atividade” (Fielding et al 

1992). Nesse sentido ter motivação é algo inerente às pessoas, de modo a que somente o 

indivíduo possa empregar a sua força interior para vencer desafios e atingir os objetivos 

propostos. Segundo Lundberg et al., (2009) as pessoas são motivadas por uma grande variedade 

de necessidades, o que atribuem por ordem de importância ao longo do tempo e em diferentes 

situações. 

De acordo com Sehn (2005), um colaborador motivado é sobretudo um entusiasta e dinâmico 

nas tarefas que executa, pois desenvolve e apura com mais facilidade as capacidades de 

relacionamento, negociação e criatividade, ou seja, é um indivíduo muito mais produtivo e feliz 

dentro e fora da organização adquirindo por vezes o sentimento de pertença. Além disso, pode 

influenciar e ser um exemplo para outros, pois emana energias positivas. Para o mesmo autor, 

os diferentes fatores da natureza humana que se relacionam no processo motivacional são as 

remunerações, aspetos de cariz social, possibilidade de crescimento a todos os níveis e o 

trabalho em si.  

 

2.2. Satisfação Organizacional 
Facilmente se confunde satisfação com motivação pelo que, a causa da satisfação de uns, pode 

nem ter importância para outros e é nesse contexto que entram as questões motivacionais. A 

satisfação do indivíduo como estado emocional, sentimental ou afetiva com o próprio trabalho 

está na génese do estado da arte mais clássico. Contudo a satisfação para com o trabalho resulta 

sempre de uma interação com outras variáveis como é o caso do desempenho, motivação, 

resultados e empenhamento de tarefas (Cunha et al 2007). 
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Segundo Caroço & Correia (2012), a satisfação no trabalho constitui uma das variáveis 

dependentes com maior relevo no âmbito da investigação organizacional, no entanto, ainda não 

foi comprovada a relação entre trabalhadores satisfeitos e produtividade. Ainda assim, é 

consensual considerar que a satisfação no trabalho é um indicador importante do clima 

organizacional e qualidade de vida dos trabalhadores, sendo um resultado evidente do 

desempenho organizacional, na medida que o feedback de desempenho supostamente aumenta 

desempenho, atitudes e intenções (Jawahar, 2006). Contudo, não existe um consenso sobre a 

definição de satisfação no trabalho. Cruz et al (2011, p.1049) definem a satisfação no trabalho 

como sendo “ provavelmente, o mais comum e a mais antiga forma de operacionalização de 

felicidade no trabalho". 

 Vroom (1964, p.99) encara a satisfação laboral como “o conjunto de orientações afetivas do 

sujeito em relação aos papéis profissionais que desempenha, no momento; atitudes positivas 

são conceptualmente equivalentes à satisfação profissional; atitudes negativas em relação à sua 

vida profissional são conceptualmente equivalentes à insatisfação profissional”. Nesse sentido 

e segundo Hytti, et al (2013) a satisfação resulta de um agradável ou positivo estado emocional 

resultante da avaliação de um posto de trabalho ou experiências de trabalho, o que nos leva a 

refletir sobre a velha máxima que a satisfação está entrelaçada com a motivação, na medida que 

“estou motivado logo sinto-me satisfeito”. Um colaborador satisfeito, pode ficar motivado o 

que gera um desempenho e valor suplementar assim como um sentimento de segurança para 

com o trabalho (Griffin & Neal, 2000, p. 348).  

Esta visão permite refletir nas várias dimensões da satisfação vistas por Deshpande (1996), que 

dimensiona a temática da satisfação no trabalho em várias abordagens como o salário, 

promoções, colegas de trabalho, superiores hierárquicos e o próprio trabalho em si. Aliás, num 

estudo recente efetuado por Hartman & Slapničar (2012), estes, referem que estas dimensões 

quando bem trabalhadas pelas organizações transmitem uma melhor justiça organizacional, 

bem como os colaboradores se sentem com elevados níveis de motivação para desempenhar 

tarefas de extrema importância. Outros estudos efetuados por Hofmans et al. (2013) concluíram 

que a satisfação está relacionada com caraterísticas endógenas como a escolaridade; idade, 

género e o afeto positivo e negativo. 

Segundo Robbins et al. (2011) o que desperta os motores da satisfação é sobretudo a vertente 

económica para a maioria dos colaboradores. Para pessoas pobres em países pobres o salário 

auferido tem uma correlação, com a satisfação e felicidade no trabalho, contudo as pessoas que 

atingem um nível económico estável a correlação aí desaparece, o que nos transporta mais uma 

vez para a motivação e para a pirâmide de Maslow (1954) em que este refere que a satisfação 
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das necessidades gera um efeito de alavanca, ou seja é necessário que o individuo satisfaça a 

base da pirâmide, para que possa ser motivado para um nível superior. 

A satisfação no ambiente de trabalho com colegas requer de igual modo uma atenção por parte 

das organizações. A insatisfação de proximidade laboral entre colegas é um facto, pois tudo é 

uma competição, nesta selva que são as organizações, levando a disputas e relações antagónicas. 

O mesmo se passa com os superiores hierárquicos, na medida que estes devem ser mais flexíveis 

e dar opinião e de expressão perante o trabalho desde a base até ao topo sem exceção, 

valorizando as opiniões, dando apoio de forma justa e atenciosa. Em suma, “os superiores 

hierárquicos devem interessar-se pelas atitudes e pensamentos dos seus colaboradores, pois 

sinalizam potenciais problemas e influenciam comportamentos indesejáveis” (Robbins et al. 

2011, p.83).Também existe uma satisfação com o local e ambiente de trabalho para cada 

indivíduo. A insatisfação gera atitudes e comportamentos geradores de causas indesejáveis do 

foro psíquico, social, e até mesmo legislativo/legal recaindo na desmotivação. Contudo, o 

oposto à insatisfação, o colaborador, sente-se numa organização que de facto também lhe 

pertence chegando a criar valor e até mesmo a defende-la como se fosse uma propriedade sua.  

 

 

2.3. A formação profissional dos Recursos Humanos no turismo  
Com a adesão de Portugal à União Europeia, beneficiando de uma dinâmica suportada pelos 

cofinanciamentos do Fundo Social Europeu (FSE) e de um crescimento assente na igualdade e 

competitividade, Portugal necessitou “apostar decididamente na formação, e incentivar um 

ambiente livre e divertido, estimular o sentido empreendedor nas pessoas, o que é muito mais 

do que procurar colaboradores leais” (Cardoso, 2011, p.13). A formação profissional torna-se 

assim num objeto de imposição e realidade social excludente (Mâcedo et al. 2012, p.785). 

A formação profissional veio assim trazer novas oportunidades, experiências e conhecimento, 

sendo apontado como a solução dos problemas estruturais do país, onde formar pessoas surge 

nos nossos dias como um imperativo do processo da globalização. Assim, a formação 

profissional tem como fim promover o desenvolvimento económico e social e combater as 

desigualdades de oportunidades. 

 No ramo hoteleiro, tanto a experiência profissional, como a formação contínua do “saber fazer” 

são atributos muito valorizados, onde os contextos vertiginosos e de rápida mudança, se 

enquadram também nas organizações turísticas. Atualmente uma variável importante na 

valorização empresarial turística é a formação e habilitação escolar, devido às chefias 

intermédias terem formação específica sobretudo nas unidades hoteleiras de média e alta 

dimensão. Neste caso as organizações adotam critérios de recrutamento assentes em conjuntos 
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definidos com os serviços que necessitam e prestam, onde a escolaridade e qualificação é um 

produto e valor acrescentado. 

Charles (1997) alerta para a importância da educação e formação dos RH no desenvolvimento 

e viabilidade económica do turismo. Sugere também que a existência de estratégias de 

qualificação assentes na qualidade da educação e formação é uma necessidade do turismo para 

o século XXI, sobretudo ao nível local. O reconhecimento pormenorizado dos produtos locais, 

faz com que a sustentabilidade local seja a mais-valia para todos os stakeholders envolvidos. 

Segundo Eurico et al. (2012) o reconhecimento da importância da qualificação dos recursos 

humanos no Turismo, em consonância com a atenção que os estudos em Turismo têm vindo a 

alcançar maior relevo se considerarmos o dinamismo e a metamorfose constantes dos mercados 

e a realidade socioeconómica que caraterizam os nossos dias. Para o mesmo autor a criação de 

cursos em áreas de estudos afetas ao Turismo teve a necessidade de se alargar para dar respostas 

às diversas necessidades dos sectores turísticos e aos programas de qualificação dos jovens 

portugueses nesta área de estudos. Enfatizando ainda, a importância de projetos como o PENT, 

no contexto nacional português, que investem na área da qualificação dos recursos humanos 

como forma de fazer face ao desenvolvimento sustentado de um sector deveras relevante para 

o crescimento económico do país. A procura de novos e melhores profissionais refletiu-se na 

oferta dos diversos níveis de ensino, com especial destaque para o ensino superior e no ensino 

profissional e técnico. 

Esta opinião encontra-se ancorada pelos investigadores Johnson e Bartlett (2013), onde referem 

que o envolvimento dos RH na indústria do turismo requer um impacto atual dos planos de 

desenvolvimento governamentais, claramente identificando o turismo como setor chave do 

crescimento económico para suportar as metas de desenvolvimento económico e social de 

maior dimensão. Além disso, o desenvolvimento dos recursos humanos no sector do turismo 

foi visto como sendo de importância vital para as organizações de turismo e para o 

desenvolvimento contínuo. 

Um reconhecimento efetuado pelos líderes do setor, numa aposta de formação a todos os 

stakeholders envolvidos na organização é mais-valia e representa responsabilidade social e 

ética profissional pode ser entendida, como um avanço no espírito empresarial, o qual é 

orientado para obter desenvolvimento sustentável. Num estudo efetuado por Masberg, Dorothy 

& Madlem (2004) que avaliou as necessidades de formação de altos quadros da indústria 

hoteleira, nomeadamente de Diretores e administradores recorrendo a uma metodologia Delphi, 

no estado de Washington, apurou que eles próprios necessitavam de melhorar o atendimento ao 

cliente e as relações interpessoais com os colaboradores, reconhecendo a importância destas 



A N Á L I S E  D O S  D E T E R M I N A N T E S  D A  M O T I V A Ç Ã O  E  S A T I S F A Ç Ã O  N O  T R A B A L H O  N A  P E R S P E T I V A  D E  F U T U R O S   
T É C N I C O S  D E  H O T E L A R I A  E  T U R I S M O            2 9 1   

  
variáveis, numa lógica de maior segmentação, exigindo assim uma melhor especialização, pois 

a formação é importante a todos os níveis hierárquicos da organização. 

Em Taiwan, Chang & Chien (2012), examinaram a formação ministrada pelas próprias 

unidades hoteleiras, aquando do recrutamento de RH para conhecimento dos processos 

individualizados de cada unidade de alojamento no que respeita aos inputs e outputs da 

formação. Dos cinco hotéis selecionados e 497 estagiários os resultados mostram que após a 

formação, os estagiários melhoraram as suas competências de base (skills), e demonstraram um 

alto nível de motivação e satisfação laboral, constante ao longo de todo o período de estágio. 

Receber formação focalizada (in loco) na organização hoteleira, é uma mais-valia na medida 

que os conhecimentos de processos são a eficácia, qualidade e competência dos recursos 

humanos na perspetiva do cliente. Segundo Rutherford & O’Fallon (2007), com o 

aperfeiçoamento do conhecimento dos clientes e com o crescimento dos mercados, cada vez 

mais especializados, a estrutura da organização alterou-se, procurando a eficácia objetiva na 

entrega do serviço. Essa eficácia pode ser conquistada através do conhecimento prévio sobre 

os desejos e necessidades preferenciais dos clientes, que estão relacionados, por exemplo, com 

as refeições favoritas, o tipo de quarto preferido, os seus hobbies, que por sua vez são analisados 

tendo como referência as estadias anteriores ou inquéritos de satisfação no check-out. 

Investir na formação profissional de recursos humanos no turismo, é de facto uma preocupação 

das organizações turísticas. Segundo Austin (2002) as práticas de formação adotadas no 

turismo, ajudam a garantir o alcance das metas da organização estabelecidas. Os empregadores 

sustentam que assim, não têm que lidar com a falta geral do comprometimento, incapacidade 

ou falta de vontade de se adaptar às exigências organizativas, por estarem já familiarizados com 

o setor. Isto é, ajudam a minimizar a ocorrência de problemas, e por isso preferem selecionar 

estagiários com formação turística como sendo "flexível", ou seja, aqueles que demonstram 

uma vontade de executar todas as tarefas atribuídas. Dessa forma, a estratégia de recursos 

humanos deve estar integrada com a estratégia organizacional, visto que assim antecipam-se 

problemas, caminha-se lado a lado com os clientes e à frente da concorrência e fomenta-se uma 

cultura organizacional adequada. Além deste requisito fundamental, um futuro colaborador 

munido de skills operativos, pessoais e sociais tem uma visão de futuro da profissão mas 

sobretudo da organização. Por outro lado os formandos reconhecem e consideram-se como 

sendo "altamente qualificados" e, portanto, merecedores de posições intermédias, o que sem 

qualquer tipo de formação e experiência, limita essa perspetiva laboral e organizativa. 

Nesse sentido, os futuros colaboradores encontram ações de melhorias contínuas, bem como de 

satisfação e motivação para o desempenho das funções. Num estudo exploratório efetuado por 

Huang, et al, (2013) que investigou futuros técnicos do turismo (alunos) relativamente à sua 
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motivação para o trabalho, concluiu que existe uma grande correlação entre as necessidades da 

motivação e as emoções que o trabalho transmite ao nível da satisfação. 

Segundo Marras (2005), as ações que levem o colaborador a sentir-se mais satisfeito, 

contribuem significativamente para torná-lo também mais motivado. No serviço hoteleiro de 

excelência, os profissionais devem agir em equipa e acolher os clientes (turistas) com zelo e 

tratamento personalizado, mas só conquistarão um atendimento de excelência se estiverem 

motivados e para esse efeito têm que ver satisfeitas as suas necessidades e expetativas, tais 

como: trabalhar em boas condições, divisão equitativa das tarefas, segurança no trabalho, 

oportunidade de crescimento e progressão na carreira e supervisão correta e constante do seu 

desempenho. 

Maroudas, et al (2008) concluem que as várias teorias da motivação na indústria da 

hospitalidade são de extrema relevância para os recursos humanos. Discute-se assim, que nas 

organizações da hospitalidade, uma maneira de desenvolver alta performance é compreender, 

cuidar e atender individualmente as necessidades dos funcionários nas variáveis dos incentivos 

financeiros, reconhecimento e desenvolvimento de competências. Torna-se assim imperioso 

trabalhar ao nível da motivação e satisfação dos colaboradores proporcionando condições ideais 

para que estes possam crescer e progredir em direção à sua autorrealização. 

 

 

2. Metodologia 
 

Esta investigação teve como suporte metodológico a aplicação de vários instrumentos de 

recolha, onde a realidade dos dados é observada na utilização de questionários propostos 

noutros estudos pelos investigadores Ferreira et al. (2006) no caso das perceções da motivação 

e Jawahar (2006a); Jesuíno & Matoso (1983); Deshpande (1996) para as dimensões da 

satisfação. No seguimento dos objetivos propostos para o presente trabalho, o estudo apresenta-

se predominantemente descritivo-analítico. Segundo Hill & Hill (2012), esta tipologia de 

estudos assenta essencialmente num processo descritivo, na medida em que descreve uma 

realidade observada, uma vez que se irão constatar ideias formuladas verificando a validade das 

mesmas. A metodologia presente nesta análise assenta num campo de carácter essencialmente 

quantitativo, uma vez que se tenta atingir com valores quantificáveis os objetivos propostos. 

Nesse sentido, a interferência dos investigadores será mínima, no trabalho que pretende ser de 

um estudo de campo, dado que serão meros observadores da realidade percecionada pelos 

futuros técnicos das organizações turísticas, sendo esta a sua unidade de análise.  

Participantes 
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Foram convidados, para o presente estudo, formandos de três instituições de ensino 

profissional, que ministram cursos técnicos de hotelaria e restauração, localizadas no norte, 

centro e sul do Alentejo. O modo de obtenção da amostra foi uniforme e por conveniência e 

devido às características da população e da amostra obtivemos 93 inquéritos validados. A média 

de idades obtida é de 19 anos e, em relação ao género a maior representatividade é do género 

masculino com 61%, o que quer significa que a amostra, no que concerne ao género, é bastante 

heterogénea e não segue a tendência de outras investigações, dado que apontam a superioridade 

do género feminino, no sentido deste ser a principal força de trabalho no setor do turismo (Costa 

et al. 2001; Amaro, 2007; Parrett, s.d.; UNWTO, 2010, 2011 apud Costa et al., 2013:54) 

Procedimentos 

Foram contactados os diretores pedagógicos das instituições de ensino, e após a aprovação das 

entidades, aplicou-se o instrumento aos formandos. A escolha destas instituições de ensino 

derivou da formação específica da sua oferta, mas também por serem uma referência de 

formação profissional em Cozinha/Pastelaria e Restaurante/Bar. A captação dos dados ocorreu 

durante os meses de abril a junho de 2014 e assegurou-se o anonimato dos respondentes. 

Medidas 

O instrumento de medida proposto é uma réplica de outros autores/investigadores doutras áreas 

de conhecimento Jesuíno & Matoso (1983); Deshpande (1996); Ferreira et al. (2006); Jawahar 

(2006a); Nesse sentido, o questionário é constituído por 66 questões estruturado em três partes 

distintas. A primeira parte é constituída por nove questões, utilizando questões abertas e 

fechadas, com o objetivo de obter a caraterização sociodemográfica do inquirido, tais como: o 

género; a idade; a instituição de ensino que frequenta; designação oficial do curso que 

frequenta; a duração do curso em anos; o local onde realizou a Formação em Contexto de 

Trabalho (FCT); número de semanas da FCT; a área de residência habitual e, por último, a 

nacionalidade. A segunda e terceira parte são destinadas às questões da motivação e satisfação. 

Os participantes assinalaram as suas respostas nas medidas de perceção da motivação e 

satisfação utilizando uma escala de resposta de tipo Likert de sete pontos. De referir que são os 

dois extremos possíveis na escala de respostas adotada. Relativamente às escalas intermédias 

situadas no topo de cada grupo da motivação e satisfação do instrumento de medida, reitera-se 

que cada algarismo corresponde a uma escolha de concordância ou discordância. Assim, para 

uma melhor compreensão dos pressupostos relativos à escala de trabalho utiliza-se as 

expressões de quantificação, em que 1- “discordo totalmente”; 2- “discordo bastante” 3- “ 

discordo um pouco”; 4- “não concordo nem discordo”; 5- “concordo moderadamente”; 6- 

concordo bastante”; 7- “concordo totalmente”.  

Perceção da Motivação 
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Segundo Ferreira et al. (2006) existem muito poucos instrumentos de medição da motivação 

em contexto organizacional. Nesse sentido, o instrumento às variáveis da motivação é composto 

por 27 questões fechadas de múltipla escolha, distribuídas por quatro dimensões. A utilização 

da escala (ordinal) de tipo Likert – níveis de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente). 

A escolha da escala de tipo Likert composta por 7 níveis deve-se ao facto de uma escala 3 ou 5 

ser insuficiente para a expressão da classificação dos respondentes, tendo sido ainda utilizada 

uma escala ímpar para não obrigar os respondentes a dar uma opinião definitivamente positiva 

ou negativa, podendo estes assumir uma posição neutra.  

Assim, as variáveis motivacionais apresentadas derivam de um estudo efetuado por Ferreira 

et al. (2006). A primeira dimensão da motivação, que apresenta a 7 questões relacionadas com 

Organização do trabalho, segundo a perspetiva teórica de Hackman e Oldham (1980) apud 

Ferreira et al. (2006), onde os estados psicológicos associados à aquisição de conhecimentos, 

aumento de responsabilidades e conhecimento dos resultados são determinantes na forma como 

afetam a motivação no local de trabalho.  

Uma segunda perspetiva, também com 7 questões sobre o Desempenho, resulta de uma das 

teorias mais fortes na psicologia do comportamento que é a Goal Setting Theory de Locke & 

Latham (1990) apud Ferreira et al. (2006) e consiste em estabelecer objetivos e fixar um padrão 

ou meta orientadora para a ação.  

A terceira dimensão reporta a Teoria das Necessidades Aprendidas de David McClelland. A 

abordagem motivacional de McClelland (1989) apud Ferreira et al. (2006) revela que existem 

três necessidades básicas que motivam as pessoas para o desempenho, são elas: a necessidade 

de realização, a necessidade de poder e a necessidade de afiliação.  

Por último, na dimensão do Envolvimento destaca-se o modelo de conceptualização do 

comprometimento organizacional de Allen & Meyer (1990) apud Ferreira et al. (2006). O 

modelo reúne três correntes que dominaram as abordagens teóricas e conceptuais do 

comprometimento, sendo conhecidas como as dimensões afetivas, instrumental e normativa. 

Perceção da Satisfação 

À semelhança do instrumento da motivação, a satisfação também engloba uma escala de tipo 

Likert de 7 pontos onde 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente). Constituída por 30 

questões, e dividida em 6 grandes dimensões, onde os investigadores de referência são: 

Jawahar (2006a); Jesuíno Soczka & Matoso (1983), Deshpande (1996). A primeira das 

variáveis em discussão centraliza-se nas relações de satisfação para com a chefia e grupos 

hierárquicos numa dimensão de 7 questões, 10 questões relacionadas coma Satisfação no 

Trabalho, seguidamente 3 questões para a Satisfação do Envolvimento com a Organização 

e outras 3 para as questões de Satisfação do Envolvimento com as Chefia Direta, as 4 



A N Á L I S E  D O S  D E T E R M I N A N T E S  D A  M O T I V A Ç Ã O  E  S A T I S F A Ç Ã O  N O  T R A B A L H O  N A  P E R S P E T I V A  D E  F U T U R O S   
T É C N I C O S  D E  H O T E L A R I A  E  T U R I S M O            2 9 5   

  
questões relacionadas com a Satisfação para com os Colegas de Trabalho são as seguintes e, 

por último, 3 questões relacionadas com as Intenções de Abandono.  

 

 

 

3. Resultados 
 

Em termos estatísticos a utilização descritiva foi resultante devido a uma amostra pequena 

(n=93), contudo muito objetiva e focalizada em termos académicos, já que todos os 

respondentes detêm características muito específicas para o estudo em causa. Neste ponto, 

pretende-se fazer uma síntese das variáveis da motivação e satisfação que ajudam a perceber 

com maior eficácia as diversas questões formuladas, observando quais obtiveram uma maior 

preponderância nas perceções dos futuros técnicos. Nesse âmbito, apresenta-se duas tabelas 

síntese (Tabela 1 e Tabela 2) que passa-se a interpretar. Numa primeira observação, reitera-se 

que a motivação é patente em todas as amostras (ver Tabela 1), já que as médias das diversas 

variáveis e questões se situam com valores próximos de 6 na escala de tipo Likert (concordo 

bastante). Na maioria das situações, as questões com maiores valores são iguais ou semelhantes 

a todos os respondentes nas diversas variáveis da motivação. É de destacar as relações sociais 

e afetivas, o desenvolvimento de objetivos pessoais e profissionais, a emotividade com que se 

desempenham tarefas, a importância de uma boa diversificação nas tarefas atribuídas, a 

necessidade constante de crescimento, a importância do reconhecimento profissional visto pelas 

chefias, o sentimento de envolvência na organização e também os conhecimentos já adquiridos, 

bem como os novos conhecimentos, são todos atributos de maior relevo a que os respondentes 

deram uma ênfase primordial. 

 

Tabela 1 – Síntese da Motivação – Amostra total 

 
MOTIVAÇÃO 

EPRAL 
 

EPALVITO EHTP 

Questões  
Mean 
(+) 

Questões Mean 
(+) 

Questões Mean 
(+) 

Organização no 
Trabalho 

Q 6 6 Q 6/7 6 Q 6 5 

Desempenho Q 13 6 Q 10 6 Q 13 6 
Realização/Sucesso Q 21 6 Q 21 6 Q 18/21 6 
Envolvimento Q 24 6 Q 23 6 Q 24 5 
Legenda: Questões 
Nº6 -Considero que trabalhei num ambiente de cooperação entre colegas 
Nº7 - A organização permitiu-me o desenvolvimento de objetivos profissionais 
Nº10 - No desempenho de tarefas é importante mostrar alguma emotividade 
Nº13 - Tarefas diversificadas são importantes para um bom desempenho das funções 
Nº18 - Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha área de trabalho 
Nº21 -Sinto-me motivado quando o trabalho foi elogiado pelo meu superior 
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Nº23 - Senti-me envolvido emocionalmente com a organização 
Nº24 - Os meus conhecimentos foram determinantes na forma de trabalhar 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Relativamente à satisfação (ver Tabela 2), é de realçar que nestas variáveis um abrandamento 

dos valores médios nalgumas questões comparativamente com os valores das variáveis da 

Motivação (Tabela1). Contudo, os valores apresentados são muito satisfatórios e é de destacar 

a importância que as chefias diretas têm nestes jovens, enquanto estagiários, já que muitos têm 

os tutores como referências futuras, sendo estes também responsáveis pela assimilação de 

conhecimentos e skills operativos. Contudo, existe aqui uma grande controvérsia em torno da 

satisfação, dado que, de forma geral, os respondentes mostram uma grande lealdade e orgulho 

para com a organização (Q18 e Q20) contudo, uma intenção futura de procura de trabalho na 

respetiva organização não parece fazer parte dos planos dos respondentes.  

 

Tabela 2 – Síntese da Satisfação 

 

SATISFAÇÃO 
EPRAL 

 
EPALVITO EHTP 

Questões Mean 
(+) 

Questões Mean 
(+) 

Questões Mean 
(+) 

Satisfação para com os 
superiores/chefia 

Q 4 6 Q 2/3 6 Q 2 5 

Satisfação para com o 
trabalho 

Q 15 5 Q 12 6 Q 15 6 

Satisfação no 
envolvimento com a 
organização 

Q 18/20 5 Q 18/20 6 Q 20 5 

Satisfação no 
envolvimento com a 
chefia direta 

Q 22 5 Q 22 6 Q 22 5 

Satisfação para com os 
colegas de trabalho 

Q 27 6 Q 26 6 Q 26 6 

Intenção de abandono Q 30 3 Q 30 3 Q 30 3 

Legenda: Questões 

Nº2 - Realmente simpatizei com o meu superior /chefe. 

Nº3 - Eu ainda hoje falo bem do meu superior/chefe aos outros 

Nº4 - O meu superior/chefe deu-me apoio 

Nº12 - O meu trabalho permitiu-me aprender bastante 

Nº15 - Senti-me bem com as responsabilidades que tive no meu trabalho 

Nº18 - Eu senti uma grande lealdade para com a organização 

Nº20 - Eu senti orgulho de dizer que fiz parte daquela organização 

Nº22 - Eu estava disposto a fazer um esforço para além do normal que se espera, para que o 
meu chefe direto fosse bem- sucedido 

Nº26 - Eu gostei das pessoas com quem trabalhei 

Nº27 - Eu trabalhei com pessoas responsáveis 

Nº30 -É bem possível que nunca venha a procurar trabalho naquela organização 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Em síntese, na amostra existe uma maior motivação do que satisfação. Observa-se na revisão 

de literatura que motivação é diferente de satisfação. A motivação está presente talvez para com 

o trabalho, a área de realização de tarefas e sobretudo pelas caraterísticas da profissão e, talvez, 

uma menor satisfação para com a organização, embora estejam satisfeitos com as chefias e 
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colegas de trabalho. Atrevemo-nos, de forma empírica, a especular que sejam atributos da 

juventude, primeiro contacto com o mundo laboral e a “perca de liberdade”, já que é necessário 

haver cumprimento de horários, rotatividade de postos de trabalho e, por vezes, estar longe das 

famílias.  

 

 

5. Discussão de Resultados 
 

No presente ponto iremos apresentar a discussão de resultados com vista a responder às 

questões de investigação formuladas para podermos sustentar a questão de investigação e os 

objetivos deste estudo empírico. Os resultados são interpretados à luz da revisão de literatura 

desenvolvida o que para além disso, tentar-se-á justificar os valores obtidos, nas diferentes 

organizações em estudo com suporte à estatística elaborada. A questão de investigação a que 

pretendíamos responder prendia-se com a importância da motivação e satisfação na perspetiva 

de futuros colaboradores em organizações turísticas aquando da realização de formação em 

contexto de trabalho. A resposta a esta questão é pertinente, dado que não só os autores que 

estudaram a motivação com amostras estudantis (Noltemeyer et al., 2012; Wu, 2012; Xu et al., 

2012) ainda não chegaram a esse consenso, como também as especificidades da amostra e 

população deste estudo dificultam essa tarefa. Pois como já havíamos enunciado, o estudo foi 

conduzido em ambiente escolar mas com a particularidade de os alunos pertencerem a cursos 

de cariz técnico (saber-fazer), com idades muito jovens e do ensino secundário. 

Dos vários modelos estudados da motivação e de acordo com o nosso autor de referência 

(Ferreira et al. 2006), onde a motivação é o “elo de ligação” entre a organização e o trabalhador, 

os resultados mostram essas qualidades já que os respondentes se encontram de uma maneira 

geral com índices de motivação moderadas. Resultados semelhantes tinham sido explanados na 

amostra piloto efetuada. 

A satisfação em larga escala entrosa com a motivação, pois colaborador motivado está 

satisfeito. A revisão de literatura e o instrumento de trabalho tem por base de partida questões 

de escala criadas por Jawahar (2006a), para a avaliação e da satisfação no trabalho de Jesuíno, 

et al. (1983), bem como de Deshpande (1996). As principais premissas a retirar deste estudo ao 

nível da satisfação é o facto dos futuros técnicos darem primazia às relações socio-afetivas 

como evidencia Patrick (2012), bem como a importância do acompanhamento pessoal e 

personalizado de um responsável da entidade, (Jaturanonda & Nanthavanij 2011) pois são estes 

tutores que transmitem “skills” operativos. Enquanto pertencentes a uma determinada unidade 

de FCT ainda que por um certo período de tempo1, mostram uma grande lealdade até mesmo 

“vaidade” e orgulho para com a organização. 
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No que diz respeito à sensibilidade o estudo da normalidade e dos coeficientes de curtose e de 

assimetria, os resultados rejeitaram a hipótese de normalidade além de demonstrarem que se 

tratava de uma distribuição é assimétrica à direita e platicúrtica. O que usualmente compromete 

a capacidade de diferenciação, dos sujeitos respondentes, por parte do questionário. No entanto, 

deve-se ter em conta que este não foi aplicado a uma amostra representativa do universo, o que 

eventualmente poderá ter provocado estes resultados em relação à capacidade de diferenciação. 

Desta forma é fortemente aconselhável que o questionário seja aplicado junto de uma amostra 

representativa, para que se possa realmente concluir sobre as capacidades de diferenciação do 

mesmo. 

Das hipóteses formuladas dos fatores para a motivação e satisfação a que os futuros técnicos 

dão muita importância são as questões de Tarefas diversificadas e no desempenho dessas tarefas 

a importância da emotividade” porque sabem que desempenhar tarefas se traduz numa 

avaliação dos objetivos quantificável e isso é fator motivacional e de satisfação, pois melhoram 

os processos, autoavaliação e a autoeficácia. De facto o setor turístico pode ser uma indústria 

de trabalho por objetivos, onde Locke & Latham (2002) destacam que se devem concentrar nas 

metas como mediadora de incentivos. Deste modo os resultados corroboram com os resultados 

defendidos por Ferreira et al. (2006) é que “a vida de algum modo é uma sucessão de objetivos” 

como referencia Cunha et al. (2007). Muitas organizações trabalham por objetivos o que para 

Ferreira et al. (2006) aumenta sistematicamente quer a motivação quer a satisfação, bem como 

a performance que tem grandes impactos na perceção do progresso (as pessoas conseguem 

quantificar o que estão a evoluir). Ou seja, vontade de crescer profissionalmente já que a 

margem é grande netas idades, mas conscientes que estão em formação e sem sentimento de 

pertença com as entidades de estágio, já que pensam que estão de passagem pela unidade de 

estágio. Apesar disso gostam de ver a avaliação de desempenho de tarefas. Por serem jovens e 

sem experiência sentem-se sem capacidade de gerir grupos de trabalho e as chefias também não 

os englobam nos processos de decisão. Outros autores como Selden & Brewer (2000) estão de 

acordo com os resultados obtidos já que o desempenho varia entre os indivíduos que se reflete 

depois na promoção laboral na fonte de desejos e emoções. Seguindo este raciocínio outra 

variável que entrosa com a motivação para os nossos respondentes, é o sentimento de 

envolvimento para com a organização que acolheu a sua FCT. Desta forma questões como 

ambiente organizacional e cooperação entre colegas são de referenciar. A recompensa é a 

experiência da tarefa através do seu significado (Neves, 2011). A ideia é o adquirir 

conhecimento através da experimentação e com isso vem a responsabilidade e o aumento da 

motivação por sentimentos de pertença (Ferreira & Martinez, 2008). Segundo Hackman & 

Oldham, (1980) quando a atividade laboral permite alguma autonomia, tendem a relacionar-se 
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a performance com os esforços e decisões. Durante este processo o colaborador sente o 

crescimento da sua responsabilidade pelo trabalho. Os conhecimentos adquiridos e depois 

explanados em contexto laboral procedem ao envolvimento com a organização. Aqui é de 

referenciar estudos de Mac Clelland (1953); Nohria et al. (2008); Huang et al. (2013). Assim, 

a motivação e consequentemente a satisfação é um motor principal na competitividade das 

organizações porque quanto maior for o índice de motivação, maior será a produtividade e isso 

é satisfação. 

 

 

6. Conclusões 
 

A presente investigação contribuiu para reforçar alguns considerandos teóricos mas sobretudo 

práticos na grande área do comportamento organizacional, onde a motivação e satisfação vista 

por futuros recursos humanos do setor do turismo foram os grandes “atores” desta investigação. 

Verificamos que os futuros técnicos do setor do turismo atribuem muita importância à 

motivação e satisfação aquando da realização de formação em contexto de trabalho (FCT) em 

organizações turísticas. Obviamente que encontram uma melhor empatia com algumas 

variáveis da motivação e satisfação. Destacamos o simples facto que para alguns significou até 

um momento muito importante da vida pessoal e profissional, pelas interações, emoções e 

envolvimento com as organizações turísticas mas também nos afetos de relacionamento pessoal 

e social. 

O estudo foi conduzido em ambiente escolar mas com a particularidade de os alunos 

pertencerem a cursos de cariz técnico (saber-fazer), o que parece ser uma mais-valia já que 

muitos estudos desta natureza são laboratoriais ou em organizações fabris ou então utilizam 

amostras de estudantes universitários e/ou docentes universitários. Para além destas 

caraterísticas utilizaram-se estudantes com graus de diferentes ciclos de estudos secundários, 

portugueses na sua maioria, dando um contributo adicional na compreensão como que reagem 

às perceções da motivação e satisfação laboral, sabendo de antemão que este tipo de 

investigação em Portugal e sobretudo no turismo a este nível de estudos está muito aquém (no 

que se refere ao número de estudos efetuados).  

A realização deste estudo reforçou a certeza que um melhor conhecimento dos fatores de 

motivação e satisfação é uma mais-valia e trata-se de uma informação verdadeiramente 

relevante para os responsáveis dos RH da indústria hoteleira, devendo servir de base para o 

desenvolvimento de programas ao nível da Gestão dos Recursos Humanos, podendo contribuir 

para que as mudanças ao nível institucional nas unidades turísticas, seja feita da forma mais 

eficaz e eficiente. Em suma, é agora mais evidente que os líderes da indústria da hospitalidade 
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devem ser mais participativos e preocupados com os RH, tendo uma influência significativa na 

motivação e satisfação dos RH, com consequências quer no seu empenho, quer no seu 

desempenho, destacando estas variáveis como fatores críticos de sucesso mais importante. 

Os resultados obtidos nesta investigação devem ser entendidos com alguma preocupação 

atendendo aos limites e limitações inerentes à mesma. A respetiva ordenação não pretende 

traduzir o grau de importância e/ou grandeza das limitações observadas. Os dados referentes 

das variáveis utilizadas na investigação são provenientes apenas de uma única fonte, ou seja 

estudantes e são medidas que podem ter enviesamentos. O estudo foi conduzido a alunos com 

idades e anos de escolaridade muito heterogéneas do setor do turismo, sem experiência laboral 

contínua, pelo que não estão familiarizados com estes processos o que pode limitar a zona de 

pensamento e reflexão, visto que apenas tiveram experiências pontuais no mundo do trabalho. 

Pode acontecer que trabalhadores no ativo da área de investigação percecionem a motivação e 

satisfação de forma distinta. Apesar de esta limitação poder condicionar a generalização dos 

resultados obtidos, apraz registar que os mesmos estão em conformidade com outros estudos 

feitos noutras áreas de investigação. 

Apesar de ser uma amostra pequena do universo, deve-se atender a esta questão, apesar de se 

reconhecer a dificuldade inerente à sua concretização na prática. Com efeito, alguns líderes 

estão ainda pouco sensibilizados para a importância de colaborarem com os investigadores 

como ficou comprovado pela restrição impostas por algumas instituições de ensino, o que de 

certa forma é estranho visto pertencerem também eles às áreas de investigação e educação. 

Tendo em vista uma melhoria contínua no setor turístico ao nível da oferta existe a necessidade 

dos RH obtenham um papel mais ativo nas organizações turísticas. Assim, torna-se imperativo 

chamar a atenção dos seus líderes com alguns pontos-chave e reflexão.  

A periodicidade com que os RH são chamados a refletir acerca das condições laborais deverá 

fazer parte da estratégia da organização, visto serem eles o elo de ligação entre organização e 

clientes e com base nas suas opiniões, devem ser criadas condições de trabalho que incentivem 

o compromisso, dedicação, autoestima resultando ao mesmo tempo uma melhor produtividade 

e felicidade. 

Uma aposta clara e inequívoca na formação contínua, melhora o empenho e desempenho e 

consequentemente a qualidade do serviço. Ter em conta as relações interpessoais e pessoais de 

cada colaborador, incentivando a sua participação na tomada de decisão. 

Algumas propostas para futuras investigações surgem da constatação das limitações observadas 

inerentes à própria investigação. Assim, considerar-se-ia importante a utilização de outros tipos 

de amostra, nomeadamente em outras áreas de formação que possuam um interesse relevante 

para o país, promovendo o seu desenvolvimento atendendo a todos os setor da economia. Uma 
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seleção rigorosa nas amostras que representem muito bem o universo em causa. Tendo por base 

o estudo efetuado sugeríamos outras investigações, nesta área nomeadamente ao nível de outras 

variáveis da motivação e satisfação que aqui não foram incluídas como a título de exemplo as 

remunerações que em muito estão em simbiose com as variáveis estudadas por terem poder 

comportamental nos recursos humanos. Qual a influência e o papel do género feminino no 

mundo do turismo, mas sobretudo que tipo de motivação e satisfação estão associadas bem 

como o grau de significância que lhe está atribuído. Por fim um estudo da motivação e satisfação 

alargado a outros segmentos da oferta turística completava assim a importância que representa 

o turismo para as sociedades contemporâneas e que contributo representa o setor nas economias 

principalmente na portuguesa. 
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Resumo: 
Nesta proposta de artigo apresenta-se um estudo no qual se pretende conhecer em 

que medida a gestão das expectativas influencia a motivação das equipas e, 

consequentemente, os níveis de empenho para com a organização. Como é que a 

gestão das expectativas contribui para o aumento da motivação e do 

comprometimento organizacional? Associado à questão central está o objetivo geral 

do trabalho que consiste em compreender como a gestão das expectativas dos 

colaboradores promove o aumento da motivação e do comprometimento 

organizacional. 

O presente trabalho tem como unidade de análise uma organização portuguesa 

integrada numa multinacional farmacêutica, com impacto no mercado nacional e 

internacional. A escolha da empresa objecto de estudo de caso teve por base o setor 

de atividade em que a organização está inserida, o seu modelo organizacional, a 

qualidade e inovação dos seus produtos e, também, pelo facto de se tratar de uma 

organização com uma missão ancorada na qualificação, motivação e empenho dos 

seus colaboradores. 

O estudo de caso seguiu uma abordagem metodológica mista no que concerne aos 

instrumentos de recolha de dados tendo-se concebido um guião de entrevista 

semiestruturada e um questionário. Foram realizadas entrevistas a cinco 

colaboradores com funções chave na empresa e obtiveram-se 152 respostas ao 

questionário.  

A análise dos dados mostra-nos que a atenção dos colaboradores centra-se, à luz da 

teoria de Herzberg (1957), nos fatores higiénicos – clima organizacional e emprego 

seguro e estável – e nos fatores motivacionais – variedade de tarefas exigidas, 

reconhecimento do trabalho desenvolvido. Os dados obtidos através dos 

questionários apontam que a preocupação em terem um emprego seguro e estável 

é constante, tanto no momento da entrada na organização como ao longo da sua 

permanência.  

Verifica-se que as motivações atuais face às expectativas iniciais se focam no 

reconhecimento do trabalho, significado e conteúdo da função, emprego seguro e 

estável, mais uma vez, e variedade de competências exigidas, estando evidenciadas 

neste cenário alguns dos fatores presentes no modelo desenvolvido por Hackman e 

Oldham (1980) como a variedade de competências exigidas e o significado e 

conteúdo da função. 
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No que concerne ao comprometimento organizacional os resultados mostram que a 

ligação existente entre os colaboradores e a organização está em linha com o 

comprometimento afetivo, isto é, existe ligação emocional à organização, e por 

considerarem que trabalhar nesta organização é uma aprendizagem. Por outro lado, 

os dados indicam ligações ao comprometimento instrumental/calculativo, ao estar 

evidenciado um estado psicológico de necessidade quando afirmam que estar nesta 

organização é uma atividade comum e que o seu nível de comprometimento com a 

organização é determinado, de certa forma, pelo sistema de remunerações e 

perceção de emprego seguro e estável. 

 

Palavras-chave: Comprometimento Organizacional; Expectativas; Motivação. 

 

 

       Abstract: 
This proposed paper presents a study in which you want to know to what extent the 

management of expectations influence the motivation of the teams and hence the 

levels of commitment to the organization. How the management of expectations 

contributes to increased the motivation and organizational commitment? Associated 

with the central issue, the overall objective of the work is to understand how to 

manage the expectations of employees, how it promotes and increased motivation 

and organizational commitment. 

This work is an integrated analysis unit Portuguese organization in a multinational 

pharmaceutical company, with impact on the national and international market. The 
choice of the case study of the subject company was based on the business sector in 
which the organization operates, its organizational model, the quality and innovation 

of its products and also because it is an organization with a mission anchored in the 
training, motivation and commitment of its employees. 

The case study followed a mixed methodological approach with regard to data 
collection instruments having been conceived one semi-structured interview guide 
and questionnaire. Interviews were conducted to five employees with key roles in 

the company and were obtained 152 responses to the questionnaire. 

The data analysis shows that the attention of employees focuses the light of 

Herzberg's theory (1957), the hygiene factors - organizational climate, secure and 
stable employment - and motivational factors - variety of required tasks, recognition 
work. The data obtained from the questionnaires show that the concern to have a 

secure and stable employment is constant, both at the time of entry into the 
organization and throughout their stay. 

It appears that the current face to initial expectations motivations focus on the 
recognition of the work, meaning and function of content, secure and stable 
employment, again, and range of skills required, and is evidenced in this scenario 

some of the factors present in the developed model by Hackman and Oldham (1980) 
as the variety of skills required and the meaning and content of the function. 

Regarding the organizational commitment the results show that the link between 
employees and the organization is in line with the affective commitment, that is, 
there is emotional attachment to the organization, and consider that work in this 

organization is a learning process. On the other hand, the data indicate links to the 
instrumental / calculative commitment, to be shown a psychological state of 
necessity when they claim to be in this organization is a common activity and their 

level of commitment to the organization is determined, in a way, by remuneration 
system and secure and stable employment perception. 
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1. Introdução 
 

É primordial conseguir gerir as expectativas dos colaboradores em consonância com as 

aspirações da organização e assim contribuir para que os colaboradores se sintam bem na 

organização e pretendam lá continuar, contribuindo para o alcance dos objetivos traçados pela 

organização. 

Um fator impulsionador da motivação é, como pretendemos demonstrar, a compreensão e 

preocupação da organização em corresponder às expectativas dos seus colaboradores sempre 

que estas se encontrem em consonância com as aspirações da própria organização.  

O comprometimento dos colaboradores para com a organização é fundamental para que o seu 

empenho na concretização das tarefas seja elevado, para tal é conveniente que estes se sintam 

motivados. Allen e Meyer (citados por Rego & Souto, 2007, pp. 15) consideram que o 

comprometimento organizacional pode ser definido como o estado psicológico que carateriza 

a relação do indivíduo para com a organização e que diminui a possibilidade de a abandonar.  

Os colaboradores com forte laço afetivo à organização tendem a desenvolver esforços em prol 

da organização mais significativos do que os indivíduos com fraco laço afetivo. Por 

conseguinte, espera-se que os colaboradores mais comprometidos com a organização se 

ausentem menos do trabalho, melhorem o seu desempenho, não se sentindo impedidos de 

colocar em prática ações para além das consideradas obrigatórias. 

A problemática em estudo visa conhecer em que medida a gestão das expectativas consegue 

motivar as equipas e consequentemente promover o seu empenho para com a organização. 

Como é que a gestão das expectativas contribui para o aumento da motivação e do 

comprometimento organizacional?  

Objetivo geral: Associado à questão principal está o objetivo geral do presente estudo que 

consiste em compreender como a gestão das expectativas dos colaboradores promove o 

aumento da motivação e do comprometimento organizacional. 

Objetivos específicos:  

i) Identificar e analisar as expectativas e motivações dos colaboradores;  

ii) Compreender se existem mudanças nas expectativas dos colaboradores desde que 

integraram a organização e se são congruentes com as da organização;  

iii) Aferir o impacto da gestão das expectativas no aumento da motivação e 

comprometimento dos colaboradores. 
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O presente trabalho tem como unidade de análise uma organização portuguesa filial de uma 

multinacional farmacêutica, com provas dadas no mercado nacional e internacional. 

A seleção da organização decorreu em congruência com os objetivos do presente estudo. Como 

fatores de escolha encontra-se o setor de atividade em que a organização está inserida, o seu 

modelo organizacional, a qualidade e inovação dos seus produtos e por, também, se tratar de 

uma organização com uma missão ancorada na qualificação, motivação e empenho dos seus 

colaboradores. 

Este trabalho de investigação assenta numa filosofia interpretativa, tendo como suporte uma 

metodologia de abordagem mista (metodologia quantitativa e qualitativa) que permite 

complementar os dados recolhidos através de análise documental. Foi concebido um guião de 

entrevista que foi aplicado a cinco informantes-chave da empresa com cargos de direcção. 

Procedeu-se à elaboração de um questionário tendo sido respondido por 152 colaboradores. 

De modo a apresentar de forma clara e sucinta a investigação realizada no âmbito de uma 

dissertação de mestrado este artigo encontra-se estruturado em seis pontos: introdução; 

enquadramento teórico; metodologia; estudo de caso; discussão dos resultados e, por último, as 

conclusões. 

 

 

 

2. Enquadramento Teórico 
 

A integração de um novo colaborador na organização é um momento fulcral para a organização 

e para o próprio indivíduo. Ao integrar a equipa, o colaborador traz consigo um conjunto de 

conhecimentos e experiências, assim como um determinado potencial de desenvolvimento e 

um conjunto de expectativas associadas ao seu desejo de realização. É, também, neste momento 

que se formulam as primeiras impressões e expectativas sobre a organização que determinam 

o sucesso ou o insucesso futuros (Costa, 2003). 

A teoria das expectativas, desenvolvida originalmente por Vroom em 1964, explica o processo 

pelo qual os indivíduos tomam decisões comportamentais face às alternativas com que se 

deparam. Ferreira, Neves e Caetano, citados por Almeida (2011, pp. 14) referem que se trata de 

uma teoria cognitiva em que cada indivíduo decide racionalmente quanto ao grau de esforço 

que emprega numa situação de trabalho para conseguir obter as recompensas desejadas.  

Perante a possibilidade de obter uma recompensa, a motivação dos indivíduos será maior ou 

menor consoante a perceção da capacidade de cada um alcançar essa recompensa e esta ser 

eficaz. 
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É de considerar que a concretização das expectativas pode ser influenciada com experiências 

anteriores, no entanto estas face às constantes mudanças a que as pessoas estão sujeitas (como 

a possibilidade de um novo emprego, a realização de novas tarefas, a alteração no sistema de 

remunerações, etc.), podem se traduzir numa referência inadequada para as situações de 

mudança vivenciadas no momento presente. Pelo que as pessoas ao perceberem que existe 

possibilidade de satisfazer uma certa necessidade concebem uma expectativa de que a 

necessidade em causa será satisfeita perante o experienciado anteriormente (Almeida, 2011). 

A teoria das expectativas, tal como Cunha et al. (2007) referem revela a importância das 

organizações avaliarem os sentimentos de autoeficácia dos colaboradores face às metas 

delineadas, assim como a importância de gerirem as expectativas destes para que seja possível 

melhorar a sua motivação. Deve ser considerado que cada colaborador é uma pessoa diferente, 

pelo que cada colaborador poderá ter interesse em prémios/recompensas diferentes. Assim 

sendo, os sistemas de recompensa devem ter em consideração qual o grau de instrumentalidade 

da recompensa a atribuir aos seus colaboradores por forma a perceberem até que ponto é 

possível contribuir para o alcance dos desafios destes. 

Os autores Porter e Lawler utilizam a teoria da expectativa de Vroom como um ponto de partida 

para o seu próprio modelo de expectativas. Porter e Lawler defendem que a motivação de um 

colaborador para concluir uma tarefa com sucesso depende da recompensa que espera receber 

por essa conclusão ser bem-sucedida. Esta recompensa pode ser, segundo os autores, intrínseca 

ou extrínseca. A recompensa intrínseca é alcançada no interior do próprio colaborador quando 

são vivenciados estados de sentimentos positivos por completar a tarefa, como seja a satisfação 

de completar a tarefa proposta e/ou a vivência de sentimentos como autorrealização, autoestima. 

A recompensa extrínseca é aquela que advém do exterior do colaborador, através, por exemplo, 

da chefia direta ou gestores/administradores, podendo estas se traduzirem em diversos 

benefícios e/ou aumentos salariais (Chiang & Jang, 2008). 

Este modelo tem enfoque na atratividade e justiça das recompensas e como estas afetam a 

motivação, no entanto as perceções enunciadas por Vroom no seu modelo - valência, 

instrumentalidade e expectativa - mantêm-se inalteradas (Kesselman et al., 1974). 

No seguimento deste estudo Lawler (1971) apresenta um melhoramento e extensão do anterior 

modelo de Porter e Lawler (1968) em que neste a variável expectativa aparece-nos dividida em 

duas possibilidades. Sendo a relação esforço – desempenho a expectativa 1 e a relação 

desempenho – resultado a expectativa 2 (Kesselman et al., 1974).  

Esta extensão do modelo pode ser manifestada por 3 (três) ligações distintas em circuito 

fechado. Uma primeira ligação traduz-se na relação entre a expectativa de que certos 

comportamentos, como esforço despendido, quantidade e qualidade de produção, vão levar a 
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certas recompensas, sejam elas o salário, promoção ou autorrealização, entre outros, vão 

aumentar a probabilidade de que tais comportamentos vão decorrer. A probabilidade dos 

comportamentos evidenciados depende da perceção de cada uma das pessoas. Esta ligação pode 

ser considerada como o início do modelo. Uma segunda ligação pode ser traduzida pelos 

comportamentos manifestados que levam a recompensas, que por sua vez permitem alcançar 

sentimentos de satisfação, como a obtenção de um salário superior, promoção, integração em 

nova equipa, etc. Esta ligação pode ser considerada como a fase de transferência do modelo. 

Por fim, podemos considerar que a terceira ligação se refere ao feedback recebido através do 

modelo que é evidenciado pela satisfação derivada das recompensas obtidas pelos 

comportamentos manifestados que permitirá modificar ou não as expectativas em relação a 

resultados futuros (Kesselman et al, 1974). 

Como menciona Frey e Jegen (2001) existem pelo menos dois tipos de motivação: a motivação 

extrínseca e a motivação intrínseca. A motivação extrínseca é baseada em incentivos vindos de 

fora do colaborador/indivíduo, como o seu salário, os prémios, bónus. A motivação intrínseca 

baseia-se em motivos provenientes do interior do colaborador/indivíduo, aparentemente não 

trazem qualquer recompensa exceto a satisfação no trabalho.  

A motivação extrínseca advinda de um prémio financeiro apenas resulta se este prémio valer 

pelo esforço dedicado ao alcance deste. Por seu lado, os fatores motivacionais intrínsecos estão 

fortemente ligados com os comportamentos individuais, que estão sob o controle de cada um, 

e como tal, permite a cada pessoa intuir sobre os resultados positivos e vantajosos que poderão 

ser obtidos através do seu comportamento, com base em experiências anteriores (Armstrong, 

2009). 

Por outro lado, o que hoje é intrinsecamente motivador para um colaborador no amanhã poderá 

deixar de o ser. Além de que, um trabalhador mesmo sentindo-se intrinsecamente motivado 

pela tarefa que desempenha pode, perfeitamente, considerar que deve ser bem remunerado pela 

execução das tarefas que desenvolve. Poderá, ainda, verificar-se que um colaborador apresenta 

um estado de motivação extrínseca elevado que compensa a sua deficitária motivação 

intrínseca, traduzindo-se, assim, num estado global de motivação. 

O comprometimento organizacional patenteia a ligação psicológica entre o colaborador e a sua 

organização, este laço faz com que a probabilidade de o colaborador abandonar a organização 

voluntariamente seja menor (Allen & Meyer, 1996). Leva, também, a que o colaborador 

permaneça na organização mais tempo do que o seu horário normal de trabalho (Meyer & Allen, 

1997). Considera-se que os colaboradores empenhados tendem a identificar-se mais com os 

objetivos e valores da organização, mantêm, como tal, um forte desejo de permanecer na mesma 

e estão resolvidos a mostrá-lo, tanto através de um crescente número de comportamentos de 
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cidadania organizacional como de uma maior vontade de fazer mais do que lhes é requerido 

(Nehmeh, 2009). 

O comprometimento organizacional permite, ainda, que os colaboradores tenham a 

oportunidade de fazer parte de trabalhos importantes e desafiadores, conhecer e interagir com 

pessoas interessantes, adquirir novas competências, desenvolvendo-se, assim, como 

colaborador e indivíduo (Meyer & Allen, 1997). No entanto, existem, também, desvantagens, 

o empenho desmedido por parte do colaborador para com a organização pode gerar riscos 

inesperados como o consumo excedido de tempo e energia que poderia ser empregue em outras 

atividades (vida pessoal, atividades de lazer, investimento no aumento de competências, entre 

outros aspectos.). Ao estarem empenhados na organização os colaboradores podem tornar-se 

menos preocupados com o aumento e desenvolvimento dos seus conhecimentos e 

competências, que permitirá assegurar a sua empregabilidade e capacidade de negociar o seu 

emprego caso a organização manifestasse a intenção de prescindir da força de trabalho do 

colaborador ou deixasse de existir (Meyer & Allen, 1997). 

As organizações precisam de pessoas que se mostrem disponíveis para saírem da sua zona de 

conforto, que apresentem capacidade de resposta a situações inesperadas, capazes de apresentar 

sugestões criativas e inovadoras congruentes com a cultura da organização, assim como 

demonstrar o seu “amor à camisola”. No entanto, as organizações precisam, também, de 

conhecer e saber identificar os comportamentos individuais e coletivos dos seus colaboradores 

para que a atividade global da organização seja potenciada (Monteiro, 2013). 

O comprometimento pode ser observado quanto à sua natureza e quanto ao seu objeto/entidade. 

Observado pelo prisma da sua natureza podemos considerar o comprometimento como um 

constructo unidimensional ou multidimensional, pelo prisma do seu objeto/entidade o 

comprometimento pode apresentar diversas formas face aos comprometimentos existentes na 

organização, nomeadamente a ocupação, a função desempenhada, a carreira, a família, o(s) 

sindicato(s) e o comprometimento organizacional (Cohen, 2000 e 2003; Klein, Becker & 

Meyer, 2009; Meyer, 2009 e Meyer & Allen, 1997). 

O modelo tridimensional de Meyer e Allen (1997) defende, por conseguinte, que os 

colaboradores de uma organização estão comprometidos com esta através de laços emocionais 

(comprometimento afetivo), laços que especulam um retorno do investimento pessoal 

desenvolvido (comprometimento calculativo/instrumental) e de sentimentos de obrigação e 

dever moral para com a organização (Meyer & Allen, 1997).  

O comprometimento afetivo enfatiza o apego emocional do colaborador ao se identificar e 

envolver com a organização, sendo reconhecido o vínculo emocional dos colaboradores para 

com a organização onde se inserem, determinando, por tanto, a sua dedicação e lealdade. Como 
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tal, reflete um apego emocional e vontade de permanecer na organização (Meyer & Allen, 1991, 

Meyer, Stanley & Parfyonova, 2012 e Rhoades, Eisenberg & Armeli, 2001). Um colaborador 

ao demonstrar pleno comprometimento irá: 

1- Enaltecer o positivo da organização, dizendo o que na sua visão está correto, transmitir 

acontecimentos bons sobre a organização, os seus departamentos e colaboradores; 

2- Disponibilizar-se para trabalhos extras e 

3- Manifestar a sua aceitação pelo que a organização faz e pela sua forma de atuação 

(Moreira, 2011). 

O comprometimento afetivo elevado pode ser associado aos recursos mais importantes do Ser 

Humano, os sentimentos de confiança, autoestima, o que proporciona uma orientação e 

propósito para desenvolver ações individuais em contexto laboral (Panaccio & Vandenberghe, 

2009).  

O comprometimento normativo é considerado como um sentimento de obrigação de se manter 

na organização, podendo traduzir-se num comprometimento de carácter social mais do que 

propriamente económico (Mowday, 1999). Os colaboradores mantêm-se fiéis à organização 

pelas suas perceções face às preocupações sociais demonstradas pelos seus gestores de topo. 

Estas perceções focalizam-se, essencialmente, na atuação da organização perante situações de 

erros operacionais, desempenho, níveis de participação e apresentação de sugestões e protecção 

em situação de doença, mais do que recompensas financeiras (Shore & Wayne, 1993). 

Por seu lado, o comprometimento instrumental/calculativo aparece como efeito da consciência 

individual aquando da possibilidade do colaborador abandonar a organização, resulta, portanto, 

da análise dos custos associados à sua saída da organização. 

A motivação para uma eventual saída da organização está intimamente ligada a estes tipos de 

comprometimento organizacional, contribuindo decididamente para manter os colaboradores 

nas organizações (Meyer et al., 2012). 

 

 

 

 3. Metodologia de Investigação 
 

O presente trabalho assenta num estudo de caso como estratégia de investigação, este pode ser 

definido como sendo um estudo holístico de um fenómeno atual no contexto da vida real e com 

múltiplas fontes de informação (Yin, 2003). Esta forma de estudo segue as sucessivas etapas de 

recolha, análise e interpretação da informação dos métodos qualitativos, referente a um ou 

vários casos de estudo intensivo (Meirinhos & Osório, 2010).  
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A sua aplicabilidade a situações humanas ou a contextos reais contemporâneos apresenta-se 

como sendo uma vantagem do estudo de caso (Dooley, 2002, citado por Meirinhos & Osório 

2010, p.52), como tal, o presente estudo enquadra-se nesta estratégia de investigação. As 

técnicas aplicadas são constituídas por entrevistas aplicadas a chefias de cinco 

departamentos/unidades da Empresa Alpha (Departamento de Assuntos Regulamentares, 

Departamento de Operações Comerciais, Departamento de Controlo de Gestão, Departamento 

de Recursos Humanos e Unidade 3) e a aplicação de questionários aos colaboradores.  

Face aos objetivos propostos e considerando o tipo de investigação em curso optámos por nos 

focar numa investigação de carácter descritivo-explicativo, que nos permite descrever, analisar 

e explicar as causas de um determinado acontecimento, neste caso concreto o contributo das 

expectativas dos colaboradores no aumento da motivação e do comprometimento 

organizacional.  

Consideramos que a abordagem utilizada é uma abordagem mista (quantitativa e qualitativa), 

tendo em conta que recorre a questionários e entrevistas semiestruturadas (com questões abertas 

e questões fechadas) de forma a recolher informação suficiente para sustentar o presente estudo, 

pelo que consideramos que a filosofia deste trabalho se encontra assente entre o 

interpretativismo e o positivismo. 

Atendendo ao estudo proposto, os instrumentos de recolha de dados escolhidos para esta 

investigação recaem sobre fontes primárias através de questionários de aplicação direta e 

entrevistas individuais aos colaboradores com funções chave. Tanto o questionário como o 

guião de entrevista foram preparados com base na bibliografia usada especificamente para o 

presente estudo.  

O guião de entrevista é formado por três blocos, o primeiro bloco é constituído por seis questões 

abertas, estas dão ênfase à motivação e expectativas dos colaboradores e como estas são 

influenciadas e geridas pelas chefias. O segundo bloco foca-se no comprometimento 

organizacional onde ao longo de seis questões se abordam alguns dos elementos fulcrais de 

estabelecimento de laços psicológicos para com a organização. O terceiro bloco centra-se na 

caracterização sociodemográfica, sexo do respondente, idade, nível de escolaridade, tempo de 

permanência na organização, categoria profissional, função desempenhada e vínculo contratual 

com a organização.  

O questionário é constituído maioritariamente por questões fechadas com uma escala de tipo 

Likert de sete pontos (1- Nada Importante, 2- Pouco importante, 3- Razoavelmente importante, 

4- Importante, 5- Muito importante, 6- Bastante importante e 7- Extremamente importante) de 

forma a avaliar a importância das afirmações apresentadas aos inquiridos e duas questões 

abertas (“Indique os principais aspetos que contribuem positivamente para o seu nível de 
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expectativas e motivação no trabalho“; “Indique os aspetos mais determinantes para um elevado 

nível de comprometimento com a organização”). Este é composto, à semelhança do guião de 

entrevista, por três blocos, um primeiro sobre a temática das expectativas, um segundo referente 

à motivação e comprometimento organizacional e o terceiro bloco refere-se aos dados 

sociodemográficos dos respondentes. 

A consistência interna do instrumento foi analisada com base nos valores do Alpha Cronbach, 

verificando-se índices adequados à amostra (N=152, 0,98). Para Maroco (2007) as escalas são 

consideradas adequadas à amostra sempre que o Alpha Cronbach é superior a 0,60. 

O processo de aplicação dos questionários e realização das entrevistas iniciou-se com um 

pedido escrito enviado via e-mail, solicitando autorização da investigação à empresa. Os 

instrumentos de recolha de dados foram alvo de um pré-teste por parte de sete colaboradores 

com o objetivo de perceber a existência de dificuldades sentidas, sugestões de melhoria e 

duração do preenchimento. O pré-teste revelou algumas sugestões de melhoria que foram 

contempladas, tais como: definir quais os benefícios, alteração da questão 3 do bloco 1 de “qual 

ou quais os principais fatores que o levam a manter-se na equipa/organização?” para 

“considerando os fatores apresentados, classifique-os de acordo com o seu grau de importância 

para a sua manutenção na organização.” e nas questões abertas foi adicionada a informação “ 

dos apresentados anteriormente e/ou outros”, não tendo sido portanto, as respostas obtidas com 

os questionários do pré-teste integrados na amostra. 

As entrevistas foram realizadas nos dias 11 e 23 de junho de 2015 e 6 de julho de 2015, com a 

duração aproximada de uma hora. A distribuição dos questionários decorreu nos dias seguintes 

à sua entrega à organização, tendo sido facilitada pela responsável e outros técnicos do 

departamento dos recursos humanos, tendo a sua receção acontecido no dia 6 de julho de 2015. 

Dos 450 questionários entregues foram rececionados 152 preenchidos, o que equivale a 38% 

de respostas. 

A análise dos dados recolhidos foi realizada com recurso ao programa SPSS (Statistical 

Package for the Social Sciences) e através de matrizes da análise de conteúdo. 

 

 

4. Estudo de Caso 
 

3.1. Breve apresentação da empresa  
A organização em estudo é uma organização portuguesa, sediada no distrito de Viseu e foi 

selecionada por conveniência. A informação que se segue foi fornecida pela organização em 

estudo, a qual será denominada neste artigo como Empresa Alpha. 
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A atividade principal da Empresa Alpha, iniciada na década de 50, é a produção e 

comercialização de medicamentos, sendo o seu complexo industrial, atualmente, constituído 

por 3 edifícios autónomos que integram 4 unidades de produção e uma Central Logística. A 

organização encontra-se orientada para 3 áreas de atuação fundamentais: mercado hospitalar; 

mercado internacional e produção para terceiros. 

A Empresa Alpha afirma assegurar a todos os seus colaboradores e potenciais candidatos um 

tratamento justo, íntegro e com a máxima imparcialidade, oferecendo a mesma igualdade de 

oportunidades sem efetuar qualquer tipo de discriminação em função da raça, religião, 

nacionalidade, origem étnica, idade, sexo ou estado civil. É política interna proporcionar aos 

seus colaboradores um ambiente de trabalho isento de hostilidades, procurando manter elevados 

níveis de motivação e empenho, proporcionando desafios em termos de aperfeiçoamento 

individual e de progressão de carreira. Aposta na valorização constante dos seus colaboradores 

garantindo, assim, que estes, em todas as áreas, têm os conhecimentos necessários ao 

desempenho da sua função, contribuindo juntamente com um vasto conjunto de benefícios, para 

o aumento da motivação e satisfação no trabalho. 

 

3.2. Análise sintética dos dados 
A amostra em estudo é composta na sua totalidade por 152 indivíduos (N=152), 26 homens 

(17,1%) e 123 mulheres (80,9%), com idades compreendidas entre 16-20 e 61-65 anos e 

habilitações literárias desde o 1º ciclo de ensino básico ao 2º ciclo de ensino superior 

(mestrado). Sendo que a maioria dos respondentes apresentam habilitações literárias ao nível 

do ensino secundário (35,5%), seguindo-se os cursos profissionais (18,4%) e as licenciaturas 

(15,8%). 

Da análise aos dados recolhidos com os questionários verifica-se que, entre os fatores mais 

pontuados do nível “Importante” ao “Extremamente Importante”, os respondentes consideram 

o fator autonomia (65,8%) o mais determinante na procura de emprego (Tabela 1), o emprego 

seguro e estável (69,1%) como “Bastante Importante” a “Extremamente Importante” (Tabela 

1), a reputação da organização (58,5%) como fator “Muito Importante” a “Bastante Importante” 

(Tabela 1).  
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Tabela 1: Fatores tidos em consideração na procura de emprego 

 

Relativamente à importância atribuída aos fatores apresentados como promotores da motivação 

em contexto de trabalho, 67,1% dos inquiridos refere que o reconhecimento do trabalho 

desenvolvido é “Bastante Importante” a “Extremamente Importante” (Tabela 2) para a sua 

motivação e para 61,9% é o emprego seguro e estável (Tabela 2).  

 

Tabela 2: Classificação da importância dos fatores apresentados na motivação em 

contexto de trabalho 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Perante os dados apurados podemos observar que 62,5% (Tabela 3) dos respondentes menciona 

que a autonomia é “Muito Importante” a “Bastante Importante” para a sua permanência na 

equipa/organização, assim como o clima organizacional (57,2%, Tabela 3). O grau de confiança 

por parte das chefias no trabalho desenvolvido é para 67,1% “Bastante Importante” a 

“Extremamente Importante” (Tabela 3). 

Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência %

N/R 2 1,3 1 0,7 1 0,7 1 0,7 1 0,7 3 2 1 0,7 2 1,3 1 0,7 145 95,4 151 99,3 151 99,3

Nada importante 2 1,3 1 0,7 2 1,3 4 2,6 2 1,3 1 0,7 2 1,3 2 1,3 3 2 6 3,9 3 2 2 1,3

Pouco importante 2 1,3 9 5,9 2 1,3 5 3,3 4 2,6 2 1,3 4 2,6 3 2 1 0,7 4 2,6 4 2,6 4 2,6 8 5,3

Razoavelmente importante 14 9,2 13 8,6 8 5,3 10 6,6 9 5,9 10 6,6 10 6,6 4 2,6 6 3,9 11 7,2 17 11,2 6 3,9 12 7,9

Importante 49 32,2 37 24,3 33 21,7 23 15,1 24 15,8 28 18,4 22 14,5 12 7,9 23 15,1 13 8,6 21 13,8 24 15,8 26 17,1 1 0,7

Muito importante 45 29,6 37 24,3 47 30,9 42 27,6 37 24,3 38 25 39 25,7 25 16,4 39 25,7 32 21,1 33 21,7 38 25 35 23 2 1,3 1 0,7

Bastante importante 25 16,4 38 25 42 27,6 46 30,3 52 34,2 50 32,9 54 35,5 57 37,5 61 40,1 45 29,6 44 28,9 50 32,9 44 28,9 3 2

Extremamente importante 15 9,9 17 11,2 18 11,8 20 13,2 23 15,1 22 14,5 20 13,2 48 31,6 22 14,5 41 27 26 17,1 25 16,4 24 15,8 1 0,7 1 0,7

Total 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100

Formação 

(aprendizagem on 

job)

Localização da 

organização

Função a 

desempenhar

Reputação da 

organização

Possibilidade de 

progressão na 

carreira

Sistema de 

remunerações
 Benefícios Outros Outros: Respeito

Outros: Historial 

da empresa

Clima 

organizacional

Emprego seguro 

e estável
Autonomia

Conciliação vida 

pessoal-trabalho

Flexibiliddae de 

horário

Condições físicas 

de trabalho

Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência %

N/R 1 ,7 1 ,7 1 ,7 3 2 1 0,7 2 1,3 1 0,7 1 0,7 1 0,7 1 0,7 1 0,7 2 1,3 4 2,6 1 0,7 146 96,1 150 98,7

Nada importante 1 ,7 1 ,7 1 0,7 2 1,3 2 1,3 2 1,3 1 0,7 1 0,7 1 0,7 2 1,3 1 0,7 1 0,7 1 0,7

Pouco importante 2 1,3 4 2,6 3 2 4 2,6 3 2 3 2 3 2 8 5,3 3 2 3 2 1 0,7 2 1,3 1 0,7 1 0,7

Razoavelmente importante 9 5,9 6 3,9 10 6,6 1 0,7 7 4,6 7 4,6 5 3,3 2 1,3 12 7,9 4 2,6 3 2 8 5,3 3 2 12 7,9

Importante 26 17,1 28 18,4 27 17,8 20 13,2 25 16,4 36 23,7 18 11,8 16 10,5 23 15,1 25 16,4 29 19,1 29 19,1 31 20,4 32 21,1

Muito importante 33 21,7 37 24,3 36 23,7 30 19,7 36 23,7 33 21,7 34 22,4 26 17,1 44 28,9 39 25,7 44 28,9 43 28,3 45 29,6 29 19,1 2 1,3

Bastante importante 48 31,6 55 36,2 55 36,2 58 38,2 49 32,2 43 28,3 48 31,6 52 34,2 43 28,3 59 38,8 51 33,6 52 34,2 49 32,2 60 39,5 2 1,3

Extremamente importante 32 21,1 21 13,8 22 14,5 36 23,7 28 18,4 28 18,4 41 27 50 32,9 20 13,2 20 13,2 20 13,2 15 9,9 17 11,2 16 10,5 1 0,7 1 0,7

Total 152 100,0 152 100 152 100,0 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100

Conteúdo da 

função
Benefícios Outros

Outros: Respeito 

pelos valores de 

cada colaborador

Relação com a(s) 

chefia(s)

Reconhecimento 

do trabalho 

desenvolvido

Flexibilidade de 

horário
Autonomia

Variedade de 

tarefas exigidas

Significado da 

função

Cultura 

organizacional 

(missão, visão e 

valores)

Sistema de 

remunerações

Clima 

organizacional 
Condições físicas 

de trabalho

Emprego seguro 

e estável

Possibilidade de 

progressão na 

carreira
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Tabela 3: Classificação dos fatores apresentados face ao grau de importância para 

permanecer na equipa/organização 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

No que se refere ao comprometimento, os colaboradores respondentes consideram que os 

aspetos mais determinantes para este seja elevado são o reconhecimento do trabalho 

desenvolvido (24,3%), sistema de remunerações (14,5%) e a perceção de emprego seguro e 

estável (13,8%). Os colaboradores indicam, ainda, a necessidade de melhorar alguns aspetos de 

forma a elevar o seu comprometimento, nomeadamente o reconhecimento do trabalho 

desenvolvido, a relação com as chefias e o sistema de remunerações da organização. 

No que concerne à informação recolhida com realização das entrevistas, esta foi alvo de uma 

análise qualitativa concretizada através de matrizes e respetiva análise de conteúdo e de onde 

resultaram as informações que passamos a apresentar. 

O grupo de entrevistados é constituído por 5 responsáveis de departamento dos quais 3 são do 

género feminino e 2 do género masculino, com idades compreendidas entre os 26 aos 50 anos. 

No que se refere às habilitações literárias 4 dos entrevistados possui licenciatura e um dos 

entrevistados possui habilitações ao nível de mestrado. 

Como percebemos pela análise dos questionários, as motivações e expectativas dos 

colaboradores variam ao longo do tempo, portanto a gestão das mesmas é uma ferramenta 

importante no papel desempenhado pelas chefias. Percecionámos que as chefias estão cientes 

desta realidade, não só consideram que é importante existir gestão das expectativas como 

consideram importante o seu papel na gestão destas. Observam, ainda, que estas estão 

relacionadas com o comprometimento dos colaboradores, “as falsas expectativas devem ser 

Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência % Frequência %

N/R 1 ,7 1 ,7 2 1,3 2 1,3 1 0,7 1 0,7 1 0,7 1 0,7 2 1,3 1 0,7 1 0,7 140 92,1

Nada importante 1 0,7 1 0,7 1 0,7 1 0,7 1 0,7 2 1,3 1 0,7 1 0,7 1 0,7

Pouco importante 4 2,6 2 1,3 3 2 1 0,7 2 1,3 3 2 3 2 2 1,3 3 2 2 1,3 6 3,9 1 0,7 2 1,3 3 2 1 0,7 1 0,7 3 2 2 1,3

Razoavelmente importante 6 3,9 2 1,3 3 2,0 6 3,9 3 2 2 1,3 9 5,9 7 4,6 4 2,6 4 2,6 11 7,2 4 2,6 4 2,6 9 5,9 13 8,6 7 4,6 5 3,3

Importante 35 23,0 29 19,1 21 13,8 25 16,4 37 24,3 20 13,2 19 12,5 34 22,4 22 14,5 17 11,2 18 11,8 29 19,1 27 17,8 42 27,6 34 22,4 30 19,7 38 25 3 2

Muito importante 26 17,1 38 25 23 15,1 36 23,7 35 23 24 15,8 39 25,7 40 26,3 27 17,8 25 16,4 38 25 36 23,7 51 33,6 33 21,7 37 24,3 49 32,2 32 21,1 2 1,3

Bastante importante 52 34,2 49 32,2 54 35,5 47 30,9 53 34,9 60 39,5 50 32,9 42 27,6 50 32,9 53 34,9 54 35,5 59 38,8 50 32,9 45 29,6 46 30,3 47 30,9 50 32,9 2 1,3

Extremamente importante 28 18,4 30 19,7 48 31,6 37 24,3 20 13,2 41 27 31 20,4 27 17,8 45 29,6 49 32,2 23 15,1 22 14,5 17 11,2 16 10,5 19 12,5 17 11,2 22 14,5 3 2

Total 152 100,0 152 100 152 100,0 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100 152 100

Outros

Possibilidade de 

progressão na 

carreira

Cultura 

organizacional 

(missão, visão e 

valores)

Relação com a(s) 

Chefia(s)

Reconhecimento 

do trabalho 

desenvolvido

Flexibilidade de 

horário
Autonomia

Variedade das 

tarefas exigidas

Ligação emocional 

à organização

Significado da 

função

Conteúdo da 

função
Benefícios

Emprego seguro e 

estável

Sistema de 

remunerações

Clima 

organizacional 

Grau de confiança 

por parte das 

chefias no 

trabalho 

desenvolvido

Possibilidade de 

aprendizagem

Condições físicas 

do trabalho
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evitadas” (Entrevistado 1), pelo que “um processo bem gerido neste âmbito vai certamente gerar 

um maior comprometimento por parte do trabalhador que tenderá a estar mais ligado à 

organização” (Entrevistado 5). 

Nem sempre as expectativas dos colaboradores são alcançadas, o esforço desenvolvido é nesse 

sentido, no entanto nem sempre é possível, “as mais relevantes são” (Entrevistado 4), o mesmo 

não se pode dizer relativamente às expectativas da organização face aos seus colaboradores, 

estas são conseguidas sempre com a intenção de serem “para além do expectável” (Entrevistado 

4), existindo por vezes situações que necessitam de ser avaliadas. 

Tudo isto é possível graças ao “grande clima de confiança” (Entrevistado 5), ao sentido de 

responsabilidade e ao sentimento de lealdade vivenciado dentro da organização, o que leva a 

que existam laços emocionais para com a organização.  

 

 

 

4. Discussão dos Resultados 
 

Os dados obtidos permitem-nos perceber quais os fatores motivacionais que movem os 

colaboradores da empresa Alpha desde a sua integração. Verificamos, em consonância com a 

literatura abordada na investigação teórica, especialmente o defendido por Herzberg. Os fatores 

referenciados pelos colaboradores da empresa Alpha enquadram-se nos fatores higiénicos, 

como é o caso do clima organizacional e o emprego seguro e estável e nos fatores motivacionais, 

nomeadamente a variedade de tarefas exigidas, reconhecimento do trabalho desenvolvido e a 

responsabilidade incutida através do grau de confiança por parte das chefias. 

Quando questionados sobre do que dependem os seus níveis de expectativas e motivações, mais 

uma vez os fatores mencionados são impulsionadores tanto da motivação intrínseca como da 

motivação extrínseca - sistema de remunerações, reconhecimento do trabalho desenvolvido, 

relacionamento com colegas e chefias, emprego seguro e estável e confiança por parte das 

chefias no trabalho desenvolvido. 

Recordamos que a motivação intrínseca refere-se aos comportamentos que são ativados pelo 

entusiasmo que o desenvolvimento de uma tarefa ou ação promove e a motivação extrínseca os 

comportamentos despertados com a intenção de obter alguma recompensa, seja material ou 

social (Cunha et al., 2007). 

O estudo realizado permitiu identificar e analisar as expectativas e motivações dos 

colaboradores da organização em estudo, os dados obtidos demonstram claramente que estes 

colaboradores valorizam de forma homogénea os fatores promotores da sua motivação 

intrínseca e extrínseca. No entanto, o enfoque recai, especialmente, nos fatores higiénicos ou 
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de natureza extrínseca quando indicam quais os aspetos a melhorar para elevar a sua motivação 

e expectativas – sistema de remunerações e relação com colegas e chefias, havendo menção 

também ao reconhecimento do trabalho desenvolvido (fator motivacional/intrínseco). 

Através da análise quantitativa dos dados obtidos com os questionários verificámos que existem 

alterações nas expectativas e motivações, apenas o emprego seguro e estável se mantém entre 

os fatores mais pontuados como sendo uma alavanca da motivação ao longo do ciclo de 

permanência na organização, a incerteza do mercado de trabalho que se vive nos últimos anos 

poderá ser uma das justificações. Interessante verificar que inicialmente os fatores mencionados 

pelos respondentes encontram-se repartidos pelos fatores motivacionais e pelos fatores 

higiénicos e nesta fase de comparação relativamente ao inicialmente expectável as referências 

recaem nos fatores motivacionais, pelo que no momento atual os colaboradores desta 

organização valorizam, especialmente, a motivação intrínseca. 

No que concerne a compreender se as expectativas e motivações dos colaboradores são 

congruentes com as da organização, parece-nos que o consenso em torno de uma única perceção 

não é possível. Relativamente às expectativas da organização para com os colaboradores é 

desenvolvido trabalho nesse sentido e por vezes estas até são ultrapassadas, “tenta-se conseguir 

para além do expectável” (Entrevistado 4). O espírito vivenciado é o do alcance dos objetivos 

por todos para que a motivação esteja sempre presente. 

O comprometimento, tal como a motivação e as expectativas, depende de vários fatores que 

enaltecem ou não a vontade de permanecer na organização, nomeadamente as características 

pessoais, a função desempenhada, experiências laborais e características estruturais da 

organização. 

Tendo isto em consideração, foram solicitados quais os aspetos mais determinantes para um 

elevado nível de comprometimento para com a organização verifica-se que os fatores 

motivacionais mencionados são especialmente extrínsecos ou como refere Herzberg higiénicos, 

já segundo a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow estes centram-se nas necessidades 

de segurança – sistema de remunerações e emprego seguro e estável - e as necessidades de 

estima – reconhecimento do trabalho desenvolvido. 

Não obstante o explanado, os colaboradores indicam, ainda, aspetos a melhorar na organização 

de forma a elevar o seu comprometimento, cuja atenção recai nos já mencionados 

reconhecimento e salário, sendo também indicada a relação interpessoal, neste caso com as 

chefias. 

Consideramos que a gestão destas equipas tem em atenção as expectativas e motivações dos 

seus colaboradores e desenvolve um esforço constante para a sua realização, contribuindo, 

assim, para a ponderação elevada dos fatores motivacionais e de comprometimento 
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evidenciados nos questionários e para a baixa menção a mudanças dentro da organização, 

promotoras de exponenciar os níveis dos 3 fatores em estudo. 

Podemos concluir que a empresa em estudo é um exemplo real de como a auscultação, avaliação 

e gestão das expectativas promove a motivação dos colaboradores e consequentemente eleva o 

seu comprometimento com a organização. Assim sendo, existe um incremento positivo na 

relação das expectativas com a motivação e o comprometimento. 

Consideramos que o objetivo geral do presente estudo foi alcançado, sendo que através das 

respostas e análise dos dados, foi possível conhecer as expectativas e motivações dos 

colaboradores da empresa Alpha, verificar a existência de mudanças e a congruência das 

expectativas dos colaboradores com a organização, assim como perceber que a gestão destas 

permite manter as equipas motivadas e comprometidas com a organização. Existindo a 

preocupação de desenvolver um trabalho assente no conhecimento das expectativas e 

alinhamento com as oportunidades que existem. 

 

 
 

5. Conclusões  
 

Parece-nos que a análise efetuada permitiu alcançar os objetivos traçados para o estudo. A 

população alvo em estudo é uma população jovem/adulta que percecionamos estar perante uma 

situação profissional estável. 

O estudo realizado mostra-nos que a atenção dos colaboradores centra-se, à luz da teoria de 

Herzberg, nos fatores higiénicos – clima organizacional e emprego seguro e estável – e nos 

fatores motivacionais – variedade de tarefas exigidas, reconhecimento do trabalho 

desenvolvido. Os dados obtidos através dos questionários apontam que a preocupação em terem 

um emprego seguro e estável é constante, tanto à entrada na organização como ao longo da sua 

permanência. 

O fator autonomia aparece como um fator importante, tanto na procura de emprego como na 

permanência na organização. 

Salientamos a existência de alterações nas expectativas e motivações evidenciadas inicialmente, 

os fatores primeiramente mencionados enquadram-se tanto em fatores de motivação intrínseca 

como extrínseca e no momento atual os colaboradores valorizam essencialmente a motivação 

intrínseca.  

No que concerne ao comprometimento os dados mostram que a ligação existente entre os 

colaboradores e a organização está em linha com o comprometimento afetivo, isto é, existe 
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ligação emocional à organização, “todos eles estão ligados há vários anos à organização” 

(Entrevistado 2). 

Por outro lado, os dados mostram ligações ao comprometimento instrumental/calculativo, ao 

estar evidenciado um estado psicológico de necessidade quando afirmam que estar nesta 

organização é uma atividade comum. 

Vários são os mecanismos utilizados de forma a existir contacto e acompanhamento permanente 

das equipas, nomeadamente a realização de conversas informais no dia-a-dia, reuniões, 

processo de avaliação de desempenho, dinamização de ações de formação, realização de 

atividades envolvendo toda a organização. Existe uma “cultura de um ambiente de trabalho 

saudável, que a empresa promove no local de trabalho e fora dele (…) ” (Entrevistado 5). 

O presente estudo apresenta algumas limitações, nomeadamente o facto de os respondentes 

serem de uma mesma organização e de terem sido auscultados num mesmo período de tempo, 

podendo ser limitativo no sentido em que as expectativas e motivações podem apresentar 

alterações, como vimos ao longo da análise, podem ser aferidos outros resultados.  

A organização estudada representa uma realidade regional e é uma organização do setor 

farmacêutico, que por si só desenvolve a sua atividade rodeada de regras muito apertadas 

provenientes deste setor, como tal pode não coincidir com a realidade nacional. 

Consideramos ser interessante, em futuros estudos, existir uma amostra constituída por mais 

organizações do mesmo setor de diferentes regiões do País; uma outra constituída por 

organizações de diferentes setores e ampliar o estudo a momentos temporais diferentes. 

Poderemos, assim, conhecer e compreender se algumas das características organizacionais, 

valores, cultura organizacional e fatores determinantes da motivação e comprometimento 

organizacional são inerentes, apenas, ao setor farmacêutico ou extensíveis a outros setores de 

atividade e se existem variações ao longo dos períodos de estudo. 
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Resumo:  
Os Serviços de Ação Social do Instituto Politécnico de Viana do Castelo (SAS-

IPVC) são uma unidade funcional que fornece, entre outros, serviços de 

alimentação à comunidade académica do IPVC. O IPVC tem o seu sistema de 

gestão e de garantia da qualidade (SGGQ-IPVC) certificado pela norma NP EN ISO 

9001:2008, onde se inclui no âmbito o processo Alimentação (Cantinas, bares e 

máquinas de venda automática).  

Neste estudo apresenta-se a monitorização e avaliação do SGGQ-IPVC ao nível do 

processo Alimentação dos SAS, entre os anos de 2008 e 2014, e uma análise crítica 

dos resultados da avaliação do desempenho do processo, a sua eficácia, 

adequabilidade e propostas de mudanças para eliminar ou reduzir causas de 

ocorrências detetadas e identificar oportunidades de melhoria e inovação.  

Pela recolha de dados, tratamento da informação e aplicação de várias ferramentas 

da qualidade, foi possível identificar as causas de não conformidades e reclamações. 

Assim, as não conformidades estão principalmente associadas ao incumprimento 

dos requisitos estipulados nos manuais de boas práticas e Manual HACCP e que as 

principais causas de reclamações estão associadas a stress dos colaboradores, mau 

funcionamento de equipamentos, sistema de vendas e falta de infraestruturas 

adequadas.  

Verificou-se que os índices de satisfação dos clientes se situam sempre acima do 

valor médio da escala aplicada (de 1 a 4, valor médio de 2,5), sendo notória uma 

tendência de crescimento positiva da satisfação relativamente às instalações das 

cantinas e conforto dos bares, decorrentes de intervenções que foram sendo 

efetuadas. 

Constatou-se também, a partir da comparação do IPVC com outros institutos 

politécnicos do norte de Portugal, que o IPVC tem a taxa de ocupação mais elevada 

das cantinas, o que destaca a qualidade do serviço de alimentação fornecido. 

Este estudo também mostrou a importância da introdução de novos produtos, tendo 

em conta as preferências específicas de estudantes estrangeiros e as tendências do 

mercado, bem como a importância de manter a formação contínua dos funcionários 

e implementar um sistema de gestão específico para serviços de alimentação. 

Palavras-chave: cantinas e bares no ensino superior, qualidade, satisfação dos 

clientes. 

 

Abstract:  
The Social Services (SAS) of the Polytechnic Institute of Viana do Castelo (IPVC) 

are a functional unit with administrative and financial autonomy, which provides 

food services for the IPVC community. This unit works under the already 

mailto:damianamatos@sas.ipvc.pt
mailto:sofia@ipvc.pt
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implemented Quality Management System (QMS) of IPVC, certified by NP EN 

ISO 9001:2008, where the Food Service is included (Canteens, cafeterias and 

vending machines). 

This study presents the monitoring and assessment of the QMS concerning the 

procedures related to the SAS’ food services between the years 2008 and 2014, and 

features actions to eliminate or reduce the causes of the detected incidents, and 

identifies improvement and innovation opportunities.  

It was noticed that the main causes of non-conformities are associated with failures 

to fulfil the Best Practice Guidelines and the HACCP requirements. Additionally, 

the main causes of complaints are related to stress among staff, equipment 

malfunction, selling system, and lack of adequate infrastructures.  

Overall, the customer satisfaction rates are always above the average value of the 

applied range (from 1 to 4, the average: 2.5) being noticeable the improvement of 

the canteens facilities and comfort of the cafeterias, due to some measures that were 

taken.  

It was also found, from the comparison between IPVC and other polytechnic 

institutes from the north of Portugal that this institution have the higher canteens 

occupation rates, which highlights the quality of the food service provided.  

This study also showed how important is to introduce new products by taking into 

account the specific preferences of foreign students and the market trends, just as 

well as the importance of maintain the ongoing training of employees and 

implement a specific management system for food service. 

 

Keywords: Canteens and cafeterias in Higher Education, Quality, customer 

satisfaction. 

 

 

 

1. Introdução 
Em Portugal, desde a revolução de abril de 1974, o sistema de ensino superior tem vindo a 

evoluir de forma notória; exemplo disso foi a criação de novas universidades públicas e privadas 

e do subsistema politécnico. Esta oferta permitiu novos programas, novas áreas de ensino e 

formação e alterações na comunidade estudantil, nomeadamente na idade e na origem 

socioeconómica (Fonseca & Encarnação, 2012a).  

Com as constantes mudanças provocadas pela globalização e aumento da capacidade 

tecnológica e científica, os clientes tornam-se mais exigentes, o que leva à necessidade 

constante de melhorar o serviço prestado, indo de encontro e/ou superando, as expectativas dos 

clientes (Pires, 2007). Neste contexto, é fundamental para o sucesso das organizações aumentar 

a satisfação dos seus clientes. Segundo a norma ISO 9000:2005 da Organização Internacional 

de Normalização (ISO), este sucesso passa por manter um sistema de gestão da qualidade que 

permita a melhoria contínua do serviço, de modo a aumentar a satisfação de todos os 

intervenientes. A proposta de implementação do SGGQ de acordo com as normas ISO é 

reforçado por várias entidades, tais como a Agencia Nacional de Evaluación de la Calidad y 

Acreditación de Espanha (ANECA), Agência per a la Qualitat del Sistema Universitari de 
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Catalunya (AQU), a Agência para a Qualidade do Sistema Universitário da Galiza (ACSUG), 

pelo facto das normas ISO garantirem conformidade com a maior parte dos requisitos do 

Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area 

(ESG) (Santos, 2011). Também Rosa, Sarrico & Amaral (2012) referem a utilização da ISO 

9001 como um bom guia para a implementação de SGQ em IES. Abbadi, Bouayad, & Lamrini 

(2014) referem que cada vez mais as IES recorrem a este referencial para os seus SGGQ. 

A qualidade é parte integrante da estratégia do IPVC e desde março de 2009 que o SGGQ-IPVC 

se encontra certificado internacionalmente segundo a norma NP EN ISO 9001:2008. Em 2013, 

tornou-se o primeiro Instituto Politécnico a obter a certificação do seu SGGQ pela Agência de 

Avaliação e Acreditação do Ensino Superior - A3ES (IPVC, 2013). De acordo com Fonseca & 

Encarnação (2012b) a maioria dos candidatos aos cursos ministrados no IPVC são dos distritos 

de Viana do Castelo com mais de 50% dos candidatos, seguido dos distritos de Braga e Porto. 

Deste modo percebe-se que as IES que mais podem influenciar as candidaturas do IPVC são a 

Universidade do Minho (UM), o Instituto Politécnico do Porto (IPP), a Universidade do Porto 

(UP), a Universidade de Trás-os-Montes e Alto Douro (UTAD) e o Instituto Politécnico do 

Cávado e Ave (IPCA), sendo este aspeto relevante para análise do contexto envolvente e 

estudos de benchmarking, incluindo de serviços congéneres  

A organização não deve garantir apenas o cumprimento de requisitos legais ou regulamentares 

para determinados processos e períodos temporais, mas sim que a melhoria dos serviços seja 

contínua e que sejam incorporadas inovações (Rocha, 2006). 

 

O presente estudo incidiu sobre a Evolução do Sistema de Gestão e de Garantia da Qualidade 

na Área de Alimentação (ALI) dos SAS-IPVC e principais indicadores de desempenho do 

processo entre 2008 e 2014. As unidades alimentares dos SAS-IPVC encontram-se situadas no 

Centro Académico (CA-SAS-IPVC), Escola Superior de Tecnologia e Gestão (ESTG-IPVC), 

Escola Superior de Educação (ESE-IPVC) e Escola Superior de Saúde (ESS-IPVC) sitas em 

Viana do Castelo; Escola Superior Agrária (ESA-IPVC), sita em Ponte de Lima; Escola 

Superior de Ciências Empresariais (ESCE-IPVC), sita em Valença e Escola Superior de 

Desporto e Lazer (ESDL-IPVC), sita em Melgaço. 

Assim, os objetivos definidos foram: 

 Avaliar a evolução, entre 2008 e 2014, do SGGQ-IPVC ao nível do processo ALI dos 

SAS; 

 Caraterizar as principais causas de não conformidades (NC) e reclamações; 

 Analisar os fatores que influenciam a qualidade do serviço prestado pela área de 

alimentação dos SAS e grau de satisfação dos utilizadores; 
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 Enquadrar a situação dos Serviços de Alimentação dos SAS-IPVC em relação aos 

congéneres de outras IES; 

 Propor soluções para eliminar ou reduzir causas de ocorrências detetadas e novas ações 

de melhoria. 

 

1. Metodologia 
Analisaram-se os Planos, os Relatórios e os Balanços anuais da Qualidade dos SAS, que 

contemplam tableau de bord, inquéritos e relatórios anuais dos processos, os relatórios de 

auditorias externas e internas ao subprocesso ALI, agrupando-se as NC de acordo com os 

requisitos da NP EN ISO 9001:2008. Foram ainda analisadas as NC referidas em inspeções e 

fiscalizações e as fichas de ocorrências preenchidas, incluindo as reclamações entre os anos de 

2008 e 2014. 

Para obter conclusões da análise da informação recolhida, aplicaram-se técnicas da qualidade. 

A primeira técnica utilizada foi o diagrama de Pareto que permitiu agrupar as causas de NC 

verificadas em auditoria. Para a análise das causas das reclamações recorreu-se a outra 

ferramenta da qualidade, o diagrama de causa efeito, que permite agrupar as possíveis causas. 

Estes grupos podem ser associados ao 6M´s: Mão-de-obra, Máquina, Método, Matéria-prima, 

Meio ambiente, Medição. 

Relativamente à análise dos controlos internos foi avaliado o controlo microbiológico de 

higiene de operadores, de superfícies e de alimentos, o controlo de equipamentos e o controlo 

de pragas.  

A eficácia dos métodos de higienização de operadores e superfícies é verificada por um 

laboratório acreditado externo, através de zaragatoas. Os critérios definidos para a validação 

dos resultados e as análises efetuadas aos operadores são os apresentados na tabela 1. 

Tabela 7 – Critérios para a validação dos resultados das análises a operadores. 
Parâmetro  Critério  Valor na zaragatoa  

Pesquisa de coliformes a 30ºC 
Mau Positivo 

Bom Negativo 

Contagem de Staphylococcus aureus 
Mau Positivo 

Bom Negativo 

Pesquisa de Escherichia coli 
Mau Positivo 

Bom Negativo 

Bom – mãos corretamente lavadas, não influencia a segurança do produto; 

Mau – mãos incorretamente lavadas, influencia a segurança do produto. 

Na tabela 2, são descritos os critérios de aceitação, bem como as análises definidas para a 

validação dos indicadores de higiene de superfícies. 

Tabela 8 – Critérios para a validação dos resultados das análises às superfícies. 
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Parâmetro Grau Valor (UFC/cm2) 

Contagem de microrganismos a 30ºC 

Excelente <1 

Bom 2-10 

Satisfatório 11-100 

Não aceitável >100 

Contagem de Enterobacteriaceae 

Excelente <1 

Satisfatório 2-10 

Não aceitável >10 

Excelente e Bom – higienizado, não influencia a segurança do produto; 

Satisfatório – duvidoso, pode influenciar a segurança do produto; 

Não aceitável – não higienizado, influencia a segurança do produto. 

 

Anualmente são aplicados dois inquéritos aos utilizadores da área de alimentação dos SAS-

IPVC, um relativo às cantinas e outro relativo aos bares. Os parâmetros estabelecidos para as 

cantinas são “Atendimento” que engloba simpatia, higiene, rapidez e filas de espera (este último 

foi apenas introduzido na avaliação a partir do ano de 2013); “Instalações e Equipamentos” 

onde se aborda higiene, conforto, horário e meios para aquisição de senhas; e “Refeição” no 

qual se questiona a qualidade/confeção, temperatura dos alimentos e variedade. O questionário 

aplicado ao bar é semelhante ao da cantina mas, tendo em consideração a especificidade deste 

serviço, engloba: “Atendimento”, onde estão incluídos os critérios de simpatia, higiene, rapidez 

e filas de espera (este último apenas desde 2013); “Instalações/Equipamentos” especificando 

requisitos de higiene, conforto, horário e meios de pagamento; “Produtos” distinguindo a 

qualidade e a variedade; e “Equipamentos de venda automática” que entre os anos de 2008 a 

2012 apenas solicitava a apreciação global e a partir de 2013 particulariza-se para os seguintes 

indicadores: higiene, qualidade, variedade, funcionamento global. 

Relativamente ao enquadramento da área de alimentação dos SAS-IPVC em relação às 

congéneres de outras IES, recorreu-se à consulta dos relatórios de atividades, sítios da internet 

e contactos com os administradores dos SAS dessas IES: IPB (Instituto Politécnico de 

Bragança), IPCA, IPP, UM e UTAD , para obtenção dos seguintes dados relativamente ao ano 

de 2014: número de alunos inscritos; número de refeições servidas; existência de auditorias de 

verificação dos requisitos de segurança alimentar; existência de metodologias de avaliação da 

satisfação; número de espaços de alimentação; existência de cantina central; existência de 

serviços de cantina e bar concessionados; existência de algum tipo de certificação; 

implementação do sistema HACCP (Análise de Perigos e Pontos Críticos de Controlo, do inglês 

Hazard Analysis and Critical Control Point) implementado; existência de manual HACCP; 

existência de sistema de gestão de reclamações e quais as três principais tipologias de 

reclamações.  

No final efetuaram-se dois tipos de análises complementares: análise SWOT (Strengths 

Weaknesses Opportunities Threats, Forças Fraquezas Oportunidades Ameaças) e análise 
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PESTEL (acrónimo para Politico, Económico, Social, Tecnológico, Environment-Ambiental, 

Legal). A análise SWOT através da observação do meio interno, com a definição de pontos 

fortes (habilidades, recursos e competências) pretende implementar estratégias que permitam a 

eliminação ou reduzir os efeitos dos pontos fracos (limitantes que reduzem o alcance dos 

objetivos), do mesmo modo, na análise do meio externo, que não é controlado pela organização, 

com a definição de oportunidades pretende combater as ameaças. Esta definição permite através 

da informação recolhida identificar competências para melhorar a estratégia da organização 

(Capuano, 2008; Damian, Segundo, & Merlo, 2014; de Almeida & Cardoso, 2014; Fuscaldi & 

Marcelino, 2008). 

A análise PESTEL, de análise de cenários, pretende analisar os fatores do ambiente externo das 

organizações, de forma a identificar oportunidades e ameaças de acordo com as tendências 

políticas, económicas, sociais, tecnológicas, ambientais e legais que influenciam a organização, 

possibilitando a antevisão de situações futuras (Yüksel, 2012; Ziout & Azab, 2015). 

 

3. Resultados e Discussão 

3.1. Não Conformidades em Auditorias 
Desde 2008 que anualmente são efetuadas auditorias ao SGGQ-IPVC, verificou-se que o 

requisito com maior incidência de NC foi “7.1 Planeamento da realização do produto” com 

52% das NC em auditorias externas (figura 1) e “7.5 Produção e fornecimento do serviço” 19% 

em auditorias internas (figura 2). 

Figura 8 – Diagrama de pareto relativo às NC detetadas em auditorias externas (de 2008 

a 2014). 
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Figura 9 – Diagrama de pareto relativo às NC detetadas em auditorias internas (de 2008 

a 2014) 

 

As causas que mais contribuíram para as NC detetadas, são relativas ao incumprimento do 

estipulado no manual de boas práticas da área de alimentação e dos manuais HACCP.  

3.2. Fiscalizações 
Para além das auditorias periódicas no âmbito do SGGQ-IPVC, foram realizadas três visitas de 

fiscalização por parte da ASAE (Autoridade de Segurança Alimentar e Económica) ao serviço 

de alimentação prestado na cantina da ESTG, tendo sido apontadas algumas sugestões de 

melhoria, contudo não foi levantado qualquer tipo de auto de contraordenação. 

3.3. Controlos internos 
Durante o ano são realizados vários controlos na área de alimentação, de modo a assegurar o 

sistema de segurança alimentar.  

São realizadas análises microbiológicas aos operadores e a superfícies de modo a validar a 

correta higienização das mãos dos manipuladores de alimentos e das superfícies em contacto 

com alimentos, assim como a refeições prontas a consumir. Verifica-se que ambos os 

indicadores seguem um padrão de comportamento similar, em que a existência de valores 

positivos (presença de contaminações) se encontram entre 6% e 20% para operadores e 4% e 

15% para superfícies. A figura 3 apresenta os resultados positivos de indicadores de higiene de 

operadores entre 2008 e 2014. 
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Figura 10– Percentagem de resultados positivos de indicadores de higiene de operadores 

entre 2008 e 2014. 

 

Esta a percentagem de NC tem vindo a diminuir, resultante da implementação de medidas, 

nomeadamente, a formação em microbiologia de modo a sensibilizar os colaboradores acerca 

das contaminações causadas por microrganismos. Para validar a conformidade das refeições 

quentes servidas, são também recolhidas amostras de alimentos prontos a consumir. De acordo 

com o Regulamento (CE) n.º 2073/2005 alterado pelo Regulamento (CE) n.º 1441/2007 e 

valores guia de acordo com “Guidelines for Assessing the Microbiological Safety of Ready-to-

Eat Foods Placed on the Market”(Health Protection Agency, 2009) não foram detetados 

resultados fora dos parâmetros estabelecidos. 

Um outro controlo realizado é o controlo de temperatura de equipamentos através da verificação 

destes equipamentos com termómetro calibrado (por um laboratório acreditado para o efeito), 

com erros e incertezas adequadas, controlo de balanças através da realização de ensaios por um 

aferidor externo e controlo de óleos de fritura através de testes específicos. 

Para assegurar a conformidade dos restantes equipamentos existem planos de manutenção 

anuais a cargo da área de manutenção de modo a prevenir eventuais avarias. Contudo, sempre 

que sejam detetadas NC nos equipamentos a área de manutenção é contactada de imediato para 

que os problemas sejam ultrapassados no mínimo tempo possível. As principais avarias estão 

associadas aos seguintes equipamentos:  

 Banhos-maria e estufas, relativamente a resistências e termostatos; 

 Máquinas doseadoras de sumo, nos manípulos de saída de água e tubos de distribuição; 

 Equipamentos de frio, em relação a moto ventiladores e perdas de gás. 

Os SAS anualmente contratam uma empresa externa, credenciada para o efeito, para proceder 

ao controlo de pragas. 
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3.4. Evolução da Satisfação  
A análise geral da satisfação global das cantinas e bares dos SAS, obtida a partir de inquéritos 

(numa escala de 1 a 4), revelou-se, sem exceção, durante o período de 2008 a 2014, superior ao 

valor médio (2,0) e à meta definida (2,7 para cantina e 2,5 para bar), pelo que se pode concluir 

que a comunidade académica se encontra, de uma forma genérica, satisfeita. Contudo, verifica-

se que o nível de satisfação das cantinas tem oscilado, com uma diminuição da satisfação mais 

acentuada entre 2010 e 2012 e que pela análise do contexto, se verificou-que se deveu ao maior 

absentismo (cerca de 20%), stress dos colaboradores e avarias sistemáticas dos equipamentos.  

A figura 4 apresenta a variação da satisfação entre os anos de 2008 e 2014, relativamente às 

cantinas. 

Figura 11 – Satisfação global das cantinas entre 2008 e 2014. 

 

O nível de satisfação dos bares tem vindo a aumentar entre 2009 e 2012, tendo caído 

ligeiramente em 2013. A tabela 3 apresenta o resultado dos indicadores do nível médio de 

satisfação de cantinas e bares, onde ao comparar a evolução do índice de satisfação entre 

cantinas e bares, estes têm andado “lado-a-lado” entre 2008 e 2010, contudo verifica-se que 

entre os anos de 2011 e 2013 a satisfação evolui inversamente, ou seja, quando a satisfação dos 

bares aumenta a das cantinas diminui e vice-versa. De 2013 para 2014 o nível de satisfação dos 

bares e cantinas manteve-se constante. É de salientar uma notória tendência de crescimento 

positiva da satisfação relativamente às instalações das cantinas e conforto dos bares, decorrentes 

de medidas introduzidas. 

Tabela 9 – Resultado dos indicadores do nível médio de satisfação das cantinas e bares 

dos SAS entre os anos de 2008 e 2014. 

Indicador Ano 
Número de 

inquéritos 
População 

%população 

inquirida 

Resultado 

obtido (1-4) 
Desvio-padrão 

Nível médio de 

satisfação – 

Cantinas 

2008 512 3293 16% 2,87 0,95 

2009 200 3738 5% 2,85 0,97 

2010 351 4196 8% 3,08 0,87 
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Indicador Ano 
Número de 

inquéritos 
População 

%população 

inquirida 

Resultado 

obtido (1-4) 
Desvio-padrão 

(escala de 1-

insatisfeito a 4-

muito 

satisfeito) 

2011 476 4367 11% 3,03 0,80 

2012 267 4540 6% 2,98 0,81 

2013 460 4279 11% 3,07 0,77 

2014 353 4313 8% 2,95 0,91 

Nível médio de 

satisfação – 

Bares 

(escala de 1-

insatisfeito a 4-

muito 

satisfeito) 

2008 635 3293 19% 2,66 0,72 

2009 285 3738 8% 2,65 0,92 

2010 303 4196 7% 2,84 0,90 

2011 403 4367 9% 3,07 0,77 

2012 177 4540 4% 3,09 0,75 

2013 150 4279 4% 2,92 0,8 

2014 177 4313 4% 2,92 1,04 

Um outro indicador de satisfação é apurado pelo Gabinete de Mobilidade e Cooperação 

Internacional (GMCI-IPVC) através dos inquéritos efetuados aos alunos de estrangeiros que se 

encontram em programas de mobilidade, nomeadamente Erasmus. No ano de 2014 o relatório 

apresentava como índice de maior satisfação, os serviços de alimentação (numa escala de 1 a 

5, apresentou uma valoração de 4,5), relativamente ao índice apurado para salas de aula, 

biblioteca, centro desportivo, serviços informáticos, serviços administrativos, ambiente 

académico e serviços gerais.  

3.5. Reclamações 
As reclamações são uma fonte importante de informação para identificar oportunidades de 

melhoria do serviço prestado. Com o correto e real apuramento das causas, associado a uma 

eficaz implementação de medidas, permite à organização a melhoria do serviço e 

consequentemente a satisfação dos consumidores. A figura 5 apresenta a evolução do número 

de reclamações entre 2008 e 2014. 

Figura 12 – Evolução do número de reclamações entre 2008 e 2014. 

 

É possível verificar que o nível de satisfação do serviço de cantinas está diretamente relacionado 

com o número de reclamações efetuadas, uma vez que sempre que o nível de satisfação aumenta 

num determinado ano, o número de reclamações efetuadas diminui, e vice-versa. Isto demonstra 
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que quando aumenta o número de reclamações o nível de satisfação dos frequentadores da 

cantina tende a diminuir.  

Para além disto, também parece existir uma relação entre o conteúdo das reclamações e os 

critérios avaliados da satisfação das cantinas uma vez que a maioria das reclamações referia o 

elevado tempo de espera em 2009 e 2010 e a temperatura dos alimentos em 2010 que coincidem 

com alguns dos critérios de menor satisfação nos inquéritos desses anos.  

Relativamente ao serviço de máquinas de venda automática, as baixas avaliações da satisfação 

em 2013 e 2014, coincide com o elevado número de reclamações relacionadas com este serviço. 

A figura 6 apresenta um diagrama de causa-efeito relativo às principais causas de reclamações 

entre 2008 e 2014. 

Figura 13 – Diagrama de causa-efeito relativo às principais causas de reclamações (de 

2008 a 2014). 

 

3.6. Evolução de Ementas Disponibilizadas 
Em 2008 o serviço de refeições nas cantinas permitia a escolha, com compra antecipada até às 

10h do próprio dia para o almoço e 16h do próprio dia para o jantar, entre um prato de carne e 

um prato de peixe. Após as horas estipuladas havia a possibilidade de adquirir um prato 

denominado de “recurso” até às 12h para o almoço e 18h para o jantar, sendo que depois desta 

hora não havia a possibilidade de adquirir a refeição nas cantinas e as alternativas no bar 

resumiam-se a tostas e cachorros. Não existia nenhum tipo de critério descrito para a elaboração 

de ementas, sendo que estas eram elaboradas pelas cozinheiras, em cada uma das cantinas de 

acordo com a sua experiência, havendo apenas a preocupação de não existirem pratos 

coincidentes. Este sistema não permitia uma uniformidade de disponibilidade das escolhas, pois 

cada cozinheiro de cada cantina elaborava as ementas a seu gosto. 

De modo a permitir a igualdade do acesso ao serviço de refeições em todas as cantinas dos SAS, 

no ano de 2009, as ementas passaram a conter os mesmos pratos em todas as cantinas de acordo 
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com um caderno de ementas aprovado por um nutricionista. Esta medida permitiu por um lado, 

que os cozinheiros estivessem mais disponíveis para tarefas associadas à preparação e confeção, 

bem como garantia da segurança alimentar; por outro lado foi possível otimizar recursos 

relacionados com as encomendas e decorrentes da centralização da preparação e confeção de 

refeições. Esta centralização permitiu que as refeições fossem preparadas na cantina central 

(ESTG) e posteriormente transportadas para as restantes unidades alimentares (ESE, ESS e 

CA). Contudo, este último ponto diminuiu a possibilidade de fornecimento de alguns pratos 

que não mantêm as mesmas características durante o transporte, como é o caso, por exemplo, 

de pratos de arroz solto. Para colmatar a falta de alternativas às refeições nas cantinas foram 

introduzidas opções de sopa e sandes variadas (pasta de atum, pasta de delícias, panados) nos 

bares, de modo a garantir a alternativa de uma refeição ligeira, a toda a comunidade académica. 

Em 2010 iniciou-se na ESE um sistema de serviço de refeições sem marcação prévia, em que a 

refeição estava disponível até à hora de encerramento da cantina (14h). Este serviço denominou-

se por “opção” e garantiu que, para além da ementa do dia existiam outras alternativas para 

aquisição de refeição durante todo o período de almoço. Implementou-se com os mesmos 

moldes o serviço de “Grill” que consistia numa alternativa em pratos grelhados. Foram 

adquiridas máquinas de sumo natural nos bares da ESA e ESE para aumentar a variedade de 

produtos, passando a estar disponível sumo de laranja natural. Na ESCE foi implementado um 

serviço de saladas frias de modo a aumentar as alternativas em refeições ligeiras. 

Tendo em conta a boa adesão do serviço de “opção” na ESE, no ano de 2011, replicou-se o 

mesmo formato para as restantes cantinas, alterando-se a denominação de “opção” para 

“sugestão”. Assim passou a haver a possibilidade de aquisição de almoços e jantares até às 14h 

e até às 20h45, respetivamente. Visto que o serviço de saladas frias no bar da ESCE, também 

se encontrou dentro das expectativas, foi implementado no bar da ESA com os mesmos 

objetivos.  

No ano de 2012 implementou-se o serviço de saladas frias aos restantes bares (ESTG, ESE e 

ESS), garantindo, deste modo, o mesmo serviço a toda a comunidade académica. Alterou-se o 

formato de serviço de sandes nos bares da ESE e ESS, deixando de haver uma preparação 

antecipada das mesmas e passando a ser preparadas na altura do pedido. 

Em 2013, na disponibilização de pratos ementa normal por compra antecipada, acrescentou-se 

um prato de “dieta” para que fosse possível que a comunidade académica com restrições 

alimentares ou dietas prescritas pudesse optar por pratos de confeção mais simples e menos 

condimentados. Com o serviço mais consistente implementou-se o serviço de “grill” na cantina 

da ESS. 
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Em 2014 com as obras de ampliação e renovação terminadas, implementou-se o sistema de 

“grill” na ESTG e foi aberto um novo espaço denominado de “SAS.light” onde são 

disponibilizadas apenas refeições ligeiras, passando o bar a ser apenas cafetaria. 

1.1. Número de Refeições Servidas 

O número de refeições tem variado ao longo do período de estudo, sendo que a cantina da ESTG 

tem vindo a aumentar de uma forma constante todos os anos. Contrariamente, verifica-se que a 

cantina da ESA tem vindo a diminuir o seu número de refeições o que parece estar relacionado 

com as características do refeitório, uma vez que são espaços pouco atrativos, com mobiliário 

desconfortável, ambiente térmico pouco acolhedor e em particular a localização uma vez que 

está situada fora dos espaços normais de lazer e convívio. Um outro fator pode estar associado 

ao aumento da diversidade de produtos no bar, nomeadamente as refeições leves (saladas, 

sandes). Contudo, verificou-se um ligeiro aumento em 2013 e 2014 possivelmente devido às 

novas opções de aquisição de refeições. Em 2013 iniciou-se a exploração direta do serviço de 

refeições na ESDL, visto que até então não existiam infraestruturas adequadas à confeção das 

refeições, sendo este serviço garantido por um restaurante nas imediações da escola. Pela figura 

7 verifica-se que, embora na globalidade tenha havido um aumento significativo no total das 

refeições entre 2012 e 2014, à razão de 20% ao ano, devem ser mantidas e melhoradas as 

medidas tomadas para colmatar a diminuição do serviço de refeições nas cantinas dos anos 

anteriores.  

Figura 14 – Número de refeições servidas entre 2008 e 2014 nas cantinas dos SAS. 
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1.2. A Área de Alimentação dos SAS-IPVC em Relação às Congéneres de 

Outras IES 

O IPVC situa-se geograficamente no norte do país, assim foram selecionadas IES também, 

situadas no norte de Portugal para o enquadramento. 

Visto que cada IES tem características diferentes calculou-se a taxa de ocupação das cantinas 

(número de alunos a dividir pelo número de refeições). A IES com a taxa mais alta é a UM 

(15,7%), seguida da UTAD (15,2%), o IPVC apresenta-se em terceiro lugar (13,8%) sendo, 

neste caso, o politécnico com maior taxa de ocupação.  

Todas as IES referidas têm preocupações com a segurança alimentar, em todas são efetuadas 

auditorias de verificação dos requisitos de segurança alimentar e tem um sistema HACCP 

implementado, tal como metodologias de avaliação da satisfação, através da realização de 

inquéritos, tal como no IPVC.  

Relativamente ao número de espaços de alimentação a UM destaca-se com 22 unidades 

alimentares, seguida da UTAD com 20. Mais uma vez o IPVC situa-se no terceiro lugar com 

11 unidades alimentares. Em termos de cantina central, apenas o IPB apresenta cantina central 

que serve quatro espaços (Sala-Alunos, Sala-Alternativa, Restaurante e Snack-Bar), o IPVC 

tem a cantina central de Viana do Castelo que serve as cantinas da ESTG (onde se localiza), 

ESE, ESS e CA. Tem ainda a cantina central da ESA-Ponte de Lima que serve para a ESA e 

ESCE em Valença. Em termos de concessão de serviços existem vários modelos de gestão. O 

IPCA e o IPP têm todo o serviço de alimentação concessionado. O IPB tem apenas 

concessionados os bares das escolas, os restantes espaços são explorados por gestão própria. A 

UTAD tem concessionado apenas o bar da Escola Superior de Saúde e a UM, tal como o IPVC, 

têm a exploração direta de todos os espaços de alimentação. 

As unidades alimentares da UM são todas certificadas pelas NP EN ISO 22000:2005 e NP EN 

ISO 9001:2008. No IPP o concessionário das cantinas está certificado relativamente aos 

requisitos das NP EN ISO 22000:2005, NP EN ISO 9001:2008, NP EN ISO 14001:2004 e 

OHSAS 18001:2007/NP 4397:2008. As unidades alimentares do IPVC são certificadas pela NP 

EN ISO 9001:2008. As restantes IES não têm as suas unidades alimentares certificadas, no 

entanto as unidades alimentares da UTAD têm implementados os requisitos referidos nas NP 

EN ISO 22000:2005 e NP EN ISO 9001:2008, estando prevista a certificação para breve. 

Todas as IES apresentam sistema de gestão de reclamações, embora que no IPCA esse sistema 

está a cargo da empresa prestadora de serviços. Os três principais tipos reclamações 

apresentadas dizem respeito à variedade dos produtos, tempo de espera e atendimento. 
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2. Conclusões e Propostas de Melhoria 
Após a análise e discussão dos resultados procedeu-se à elaboração de uma análise SWOT e 

PESTEL. A tabela 4 apresenta a análise SWOT com as forças, fraquezas, oportunidades e 

ameaças apontadas para o SGGQ-IPVC da área de alimentação dos SAS. 

Tabela 10 – Análise SWOT à área de alimentação dos SAS. 

Forças Fraquezas 

Clientes internos. 

Unidades alimentares localizadas nas escolas. 

Preços reduzidos 

Serviços diversificados, incluindo refeições ligeiras, 

“sugestão” e SIVE 

Higiene e limpeza. 

Qualidade da comida. 

Simpatia do atendimento. 

Novas instalações 

 Formação profissional dos colaboradores. 

Falta de pessoal qualificado. 

Média de idades elevada dos colaboradores da área de 

alimentação. 

Equipa reduzida. 

Instabilidade do fornecimento. 

Demora do serviço. 

Recursos financeiros limitados. 

Comunicação. 

Oportunidade Ameaças 

Aumento do número de alunos estrangeiros (estatuto de aluno 

internacional, Erasmus+, politicas dos países lusófonos de 

aumentar formação superior da população). 

Tendências de consumo (Variedade de sensações/sentido de 

prazer (pelo exotismo, sofisticação, produtos 

naturais/saudáveis/vegetarianos) 

Clientes mais exigentes. 

Implementação ISO 22000 ou certificação HACCP. 

Única IES pública na região do alto-Minho. 

Marmitas e refeições trazidas de casa. 

Restaurantes nas imediações (shopping, cadeias de fast food). 

Elevada flutuação dos preços de matérias-primas e serviços. 

Restrições à contratação. 

 

As forças e fraquezas identificadas representam o ambiente interno, as oportunidades e ameaças 

representam o ambiente externo. A combinação de pontos fortes com as oportunidades permite 

que os pontos fortes aproveitem as oportunidades. Os alunos referem que os critérios de higiene 

têm vindo a aumentar, o que também se verificou nas análises realizadas, neste sentido 

propõem-se a implementação da ISO 22000:2005 ou certificação HACCP de modo a melhor a 

imagem do serviço e a continuar a garantir a satisfação. Como o número de alunos estrangeiros 

tem aumentado propõem-se a introdução de alimentos de acordo com os seus costumes, por 

exemplo a inclusão de refeições com ingredientes e/ou receituários asiáticos de modo a 

aumentar a satisfação dos alunos chineses. Um outro fator a ter em conta são as tendências de 

consumo referidas em Top Global Consumer Trends for 2016, da Euromonitor International 

(Kasriel-Alexander, sem data), ou 10 principais tendências mundiais do agroalimentar para 

2016, indicadas pelo business intelligence proveniente do Observatório da PortugalFoods 

(PortugalFoods 2016) uma vez que são importantes fontes de oportunidades. 

Relativamente à combinação dos pontos fortes com as ameaças, pretende-se identificar medidas 

que permitam eliminar ou minimizar as ameaças detetadas. Tendo em conta o consumo de 

refeições preparadas em casa ou em restaurantes nas imediações das escolas (verifica-se que 
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em Viana do Castelo, Valença, Melgaço e Ponte de Lima existe um aumento de empresas de 

alojamento restauração e similares entre 2010 e 2014 (FFMS, 2016)), pretende-se que com a 

existência das unidades alimentares nas escolas, com preços reduzidos e elevada qualidade da 

refeição, esta ameaça seja minimizada. Relativamente à flutuação dos custos das matérias-

primas e serviços (INE, 2016) é necessário um rigoroso controlo de custos e programação de 

consumos, designadamente privilegiando produtos da época. 

O ranking The 50 Best College Dining Experiences nos Estados Unidos da América, são 

referidos como principais fatores de escolha dos alunos a versatilidade, na medida em que se 

pretende que o momento de refeição não seja monótono, dando lugar a refeições temáticas e à 

constituição de menus “faça você mesmo”; a nutrição e o bem-estar com informação 

nutricional, escolha de produtos locais e saudáveis; a sustentabilidade, tendo em conta o 

impacto ambiental promovendo a diminuição do desperdício e o aumento da reciclagem; e por 

fim a acessibilidade relativamente à oferta de soluções diatéticas especiais (Ranking Everything 

College, 2016). 

Com a análise das fraquezas versus as oportunidades pretende-se diminuir os efeitos dos pontos 

fracos em proveito das oportunidades identificadas. A falta de pessoal qualificado, a média de 

idades elevada, o número de elementos da equipa reduzido e o absentismo, conduz a demoras 

e instabilidade do serviço. Para minimizar estes fatores, propõem-se o aumento da formação 

profissional dos colaboradores, aumento da comunicação interna e externa, disponibilidade de 

maior variedade de produtos, nomeadamente de refeições internacionais de acordo com a 

proveniência de alunos estrageiros, opções vegetarianas, outros tipos de refeições ligeiras 

(empadas, piza, sushi, maior variedade de ingredientes de saladas), aumento do conforto dos 

espaços. De acordo com Ng (2005) para além da qualidade dos alimentos, qualidade de serviço, 

preço e valor, conveniência e atmosfera, que se apresentam como fatores decisivos na satisfação 

dos clientes, os responsáveis das áreas de alimentação das IES devem manter a higiene das 

instalações, o nível de conforto, o ambiente das salas de refeição, e formar os seus funcionários, 

para que eles possam oferecer um melhor serviço à comunidade académica. 

Ao abordar fraquezas e ameaças deseja-se que os pontos fracos e as ameaças diminuam. A 

estratégia da área de alimentação dos SAS-IPVC deve impedir que a falta de pessoal 

qualificado, com média de idades elevada e número de elementos da equipa reduzido, impeçam 

que os consumidores optem por trazer as refeições de casa ou se dirijam a restaurantes nas 

imediações para fazerem as suas refeições. As restrições à contratação também dificultam a 

consistência do serviço, no entanto a contratação de empresas de prestação de serviços para 

área de alimentação deve ter uma série de requisitos, nomeadamente a formação profissional 

dos colaboradores, a rapidez na prestação do serviço assim que solicitado, entre outros. 
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A tabela 5 apresenta a análise PESTEL com as variáveis políticas, económicas, sociais, 

tecnológicas, ambientais e legais. Com esta análise pretendeu-se fazer uma projeção das 

possíveis variáveis a ter em conta nos próximos anos para o SGGQ da área de alimentação dos 

SAS. 

Tabela 11 – Análise PESTEL à área de alimentação dos SAS. 

Variáveis Politicas  Variáveis Económicas 

Alterações no sistema de ação social no ensino superior. 

Alteração do RJIES. 

Custo das matérias-primas. 

Qualificação dos colaboradores. 

Parcerias e protocolos com outras instituições.  

Consumo na área de alimentação. Disponibilidade de fontes de 

financiamento. 

Variáveis Sociais Variáveis Tecnológicas 

Alterações dos hábitos alimentares na escolha de produtos 

com determinadas características para a saúde (ex. isentos de 

glúten e/ou lactose, especiais para desportistas), alimentação 

vegetariana, preferência por produtos tradicionais e locais e 

apresentação dos produtos. 

Empobrecimento da população. 

Alterações das capacidades de consumo. 

Preocupações com a saúde e estilos de vida saudáveis.  

Diminuição da natalidade. 

Envelhecimento dos colaboradores. 

Número de alunos estrangeiros. 

Número de alunos academia júnior e sénior. 

Alterações das necessidades dos consumidores. 

Utilização de equipamentos de venda automática. 

Otimização da produção. 

Utilização de diferentes fontes de energia. 

Substituição de equipamentos obsoletos. 

Inovação de procedimentos e novos produtos. 

Variáveis Ambientais Variáveis Legais 

Alterações dos hábitos alimentares, escolha de produtos com 

preocupações com a sustentabilidade. 

Utilização de energias renováveis. 

Consumo de embalagens e matérias descartáveis. 

Auditorias ambientais e Certificações ambientais. 

Gestão de resíduos. 

Consumidores com preocupações ambientais. 

Alterações na legislação da área alimentar. 

Alterações na legislação laboral. 

 

As alterações governamentais podem influenciar determinadamente os modelos 

implementados, por exemplo com alterações do sistema de ação social.  

Relativamente a variáveis económicas, estão subjacentes fatores como os oscilação dos custos 

das matérias-primas, existência de parcerias sinergéticas com outras instituições e fornecedores, 

bem como o IPVC ser a única IES pública na região do alto-Minho. É importante ainda realçar 

o financiamento do serviço quer por receitas próprias, nomeadamente provenientes dos serviços 

prestados na área de alimentação, quer por orçamento do estado (associado também a variáveis 

políticas). 

As variáveis sociais estão relacionadas com alterações de hábitos alimentares, devido a questões 

de saúde ou tendências de mercado, de moda ou rendimento (este tanto para o consumo em 

restaurantes como para o consumo de refeições trazidas de casa). Um outro aspeto está 

relacionado com a possível diminuição de alunos devido à diminuição da natalidade, que pode 
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ser colmatado com medidas de aumento do número de alunos estrangeiros através de programas 

de mobilidade ou aumento do número de atividades para as academias júnior e sénior. Tendo 

em conta o aumento da idade da reforma, os colaboradores da área de alimentação apresentam 

uma média de idades elevada o que pode dar origem a alguns constrangimentos com baixas da 

produtividade e aumento do absentismo. 

Os fatores tecnológicos estão associados ao aumento da oferta de produtos alimentares em 

equipamentos de venda automática associados a alterações das necessidades dos consumidores. 

A otimização da produção através da utilização de diferentes fontes de energia, substituição de 

equipamentos obsoletos por equipamentos com mais funcionalidades e energeticamente mais 

eficientes (associado também a variáveis ambientais) e implementação de processos de 

inovação no setor e novos produtos.  

As variáveis ambientais depreendem-se com a utilização de fontes de energias renováveis, 

sensibilização para a utilização de embalagens e matérias descartáveis como embalagens de 

talheres, copos descartáveis, entre outros, seleção de resíduos incluindo restos de comida para 

posterior valorização. Um outro aspeto está relacionado com evidências de auditorias ou 

certificações ambientais e a crescente sensibilização e preocupação da população para as causas 

ambientais, como sejam a gestão de resíduos e redução de desperdícios e eficiência energética, 

com utilização de energias alternativas e equipamentos mais eficientes ao nível de consumo 

energético. A pegada de carbono em relação ao tipo de matérias-primas e sua origem em termos 

de produção mais sustentável e transporte de mercadorias. 

Finamente as variáveis legais refletem os aspetos legislativos do setor, nomeadamente por um 

lado os requisitos de segurança alimentar, e de higiene e segurança do trabalho, por outro as 

restrições à contratação. 

A utilização dos dados recolhidos através de questionários permitiu identificar os fatores que 

mais influenciam a qualidade do serviço. De acordo com Saglik, Gulluce, Kaya, & Ozhan, 

(2014) quando os serviços de alimentação de IES transmitem qualidade, proporcionam o 

aumento da preferência para a IES em causa. No mesmo sentido Hasan, Ilias, Rahman, & Razak 

(2008) referem que a satisfação está relacionada com a qualidade do serviço e que no caso de 

IES privadas a escolha incidirá nas que demonstrem maior nível de qualidade. Assim verifica-

se que a qualidade do serviço afeta substancialmente a satisfação (Saglik et al., 2014). De 

acordo com Magalhães, Machado e Sá (2012) os serviços de alimentação relativamente à 

importância dos aspetos relacionados com os processos e serviços satisfação dos estudantes do 

ensino superior português apresentam uma cotação de 7,2 e 7,1 em 10 respetivamente bares e 

cantinas, estando mais valorizado que outros apoios sociais como instalações desportivas, 

organizações e núcleos estudantis, alojamento nas residências de estudantes, serviços de saúde 
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para estudantes, programas culturais e apoio financeiro. Situando-se em quarto lugar, apenas 

foi ultrapassado pelos itens “Espaço de estudo” (7,6), “Apoio aos estudantes com necessidades 

especiais” (7,5) e o “Sítio da instituição na Internet” (7,5).  

Um dos fatores apurados é o elevado tempo de espera nas filas de atendimento. Este fator 

também se encontra relacionado com a rapidez, pois a avaliação refere uma baixa cotação, 

podendo-se concluir que as filas de espera estão diretamente relacionadas com a rapidez do 

atendimento. A elevada afluência aos serviços em determinados momentos devido aos horários 

das aulas e número insuficiente de pontos de venda originando filas demoradas. Por outro lado, 

foi possível comprovar que relativamente ao atendimento o fator de maior satisfação foi a 

simpatia dos colaboradores da área de alimentação. Este resultado vem de encontro a um e 

estudo efetuado em 2014 no Restaurante Universitário da Universidade Federal De Uberlândia, 

onde se verifica que mais de 80% dos inquiridos estão satisfeitos com “qualidade de 

atendimento dos funcionários” e com a higiene das instalações (UFU, 2014).  

É se salientar que o ano de 2012 foi um ano atípico, uma vez que houve que foi o ano com 

maior número de reclamações, os indicadores de higiene de operadores também apresentaram 

o mais alto número de resultados positivos, tendo gerado um menor nível de satisfação e de 

participação nos inquéritos, assim como uma diminuição do número de refeições servidas.  

Devem ainda ser criados mecanismos de estímulo à participação nos inquéritos, uma vez que 

se tem verificado uma decrescente participação. Estas medidas podem passar pela 

informatização dos inquéritos (medida que já foi iniciada em 2015) ou pela comunicação dos 

resultados através da aplicação SASmobile, sítio da internet, marcadores de mesa ou toalhetes 

de tabuleiro. 

O apuramento de causas associado a NC referidas em auditorias tanto internas como externas, 

revelou que se encontravam associadas a incumprimento dos requisitos estipulados no manual 

de boas práticas e manuais HACCP, como falta de preenchimento de registos. Com este 

trabalho foi possível aprofundar as causas das NC detetadas, todavia o mais importante é 

determinar medidas que as eliminem, de modo a que os problemas detetados não voltem a 

surgir. Sugere-se a formação contínua em segurança alimentar fomentando a importância e o 

porquê do preenchimento de registos e cumprimento do indicado nos manuais de boas práticas 

e HACCP; programação das alterações estruturais das áreas de alimentação; padronização dos 

processos através de instruções de trabalho com indicação de alternativas em caso de falhas; 

maior disponibilidade para o tratamento de reclamações, para que o reclamante perceba que a 

reclamação foi tida em conta e que as ações desencadeadas foram realmente efetuadas. Deve 

ainda ser mantido e melhorado o programa de ginástica de alongamentos e reforço muscular 

implementado para prevenção de doenças músculo-esqueléticas e combate ao stress. 
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Pelo enquadramento com as IES do norte de Portugal, percebeu-se que, tal como no IPVC todas 

as IES mencionadas têm preocupações com a segurança alimentar, em todas são efetuadas 

auditorias de verificação dos requisitos de segurança alimentar e têm um sistema HACCP 

implementado, possuem metodologias de avaliação da satisfação, através da realização de 

inquéritos e de gestão das reclamações. Não é possível analisar os níveis de satisfação entre 

IES, uma vez que são utilizadas diferentes escalas, contudo percebe-se que 74% dos inquiridos 

do IPVC se encontram satisfeitos ou muito satisfeitos com o serviço, na UM através do relatório 

de atividade de 2014, indica um resultado de 85,3% de satisfação global, a UTAD apresenta 

percentagem de satisfação por unidade alimentar e por item, não sendo possível apurar um 

valor. No IPP o inquérito é efetuado duas vezes por ano, de acordo com os resultados expostos 

no relatório de atividades de 2014 a satisfação por item avaliado varia entre 60 e 91%. O IPVC 

apresenta-se situado em terceiro lugar relativamente à taxa de ocupação (13,8%) sendo, neste 

caso, o politécnico com maior taxa de ocupação. De acordo com Magalhães et. al. (2012), 

relativamente à satisfação com os aspetos relacionados com os processos e serviços por 

subsistema de ensino, verifica-se que as IES públicas apresentam maiores índices de satisfação 

relativamente às privadas, e que no caso das cantinas são os politécnicos que apresentam maior 

nível de satisfação, de modo inverso é no ensino universitário que os bares apresentam maior 

satisfação. 

Da análise deste período de seis anos (2008-2014), verificou-se que de ano para ano, as medidas 

introduzidas permitiram uma evolução (e melhoria) dos serviços prestados. Por outro lado, 

verifica-se que existem causas que são constantes todos os anos; assim as principais causas de 

reclamações encontradas dizem respeito a: stress dos colaboradores, equipamentos de 

manutenção de refeições quentes avariados, sistema de vendas, incumprimento de fornecedores 

e falta de infraestruturas adequadas para a preparação e serviço de refeições. Estas causas estão 

relacionadas com os níveis de satisfação apurados, pois os fatores que apresentam menor índice 

de satisfação estão relacionados com a rapidez do serviço, meios de pagamento, variedade de 

produtos e refeições e temperatura dos alimentos. 

Este trabalho permitiu concluir que o processo de melhoria contínua não termina, pois para 

além das sugestões mencionadas deve haver uma avaliação constante de todos os indicadores e 

processos da área de alimentação e uma análise de necessidades e expectativas dos utilizadores. 
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Resumo: 
Cada vez mais as empresas procuram investir em inovação, redução da 

variabilidade e melhoria contínua de produtos e processos através da utilização de 

novas metodologias e abordagens. 

Existindo diversas ferramentas e metodologias usadas no âmbito de melhorias de 

processos industriais que, individualmente, têm provas de sucessos alcançados, a 

combinação das potencialidades e complementaridades entre algumas das mesmas 

pode resultar num aumento da eficiência e eficácia global. As metodologias 

abordadas no âmbito deste estudo foram: o SMED, o TRIZ e o método Taguchi. 

Já são conhecidas algumas aplicações práticas de utilização conjunta destas 

metodologias par-a-par. Não existem ainda referências da utilização conjunta e 

sequencial destas três em particular. Assim, foi desenvolvido um modelo de forma 

genérica para poder ser aplicado em diversas áreas de engenharia e gestão 

industrial. O modelo foi testado e validado numa indústria de injeção de moldes de 

plásticos em dois casos de estudo. 

A junção das três metodologias permite a redução dos tempos de setup iniciais, a 

redução da variabilidade, a melhoraria das características pretendidas e, ainda, a 

identificação e resolução de eventuais contradições encontradas no processo de 

melhoria, alcançando maior grau de idealidade do sistema.   

 

Palavras-chave: Resolução de problemas, SMED, Taguchi, TRIZ 

 

Abstract:  
More and more companies seek to invest in innovation, reducing variability and the 

continuous improvement of products and processes through the use of new 

methodologies and approaches. 

There are several tools and methodologies used in the context of industrial process 

improvements that individually have evidence of successes, combining the 

strengths and complementarities among some of them may result in an increased 
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efficiency and overall effectiveness. The methodologies discussed and deepened in 

the context of this thesis are: SMED, the TRIZ and Taguchi methodology. 

Some practical applications are already known from using these peer-to-peer 

methods. There are also references to joint and sequential use of these three in 

particular. Therefore, it was developed a general pattern to be applied in various 

fields of engineering and industrial management. The model has been tested and 

validated in a plastics' mold injection factory in two cases-of-study.  

The combination of the three methods allows reducing the initial setup time, 

reducing variability, improving the desired characteristics, and further, the 

identification and resolution of any conflicts found in process improvement, 

reaching a higher degree of ideality of the system. 

 

Keywords: Problem solving, SMED, Taguchi, TRIZ 

 

 

 

 

1. Introdução 
 

Usando as potencialidades das três ferramentas (TRIZ, Taguchi e SMED), espera-se alcançar 

melhores resultados do que numa aplicação da cada metodologia em separado. A escolha destas 

três ferramentas deveu-se às suas especificidades individuais, algumas vezes usadas par-a-par, 

e pelas potencialidades coletivas utilizadas em situações diferentes nos processos de melhoria. 

A melhoria contínua de produtos, processos e organizações, assim como a inovação e a 

necessidade de reduzir a variabilidade dos parâmetros dos processos, tornaram-se temáticas de 

grande relevo da gestão atual de empresas e organizações. Esta busca contínua de melhoria 

pode ser materializada através de aplicação de algumas novas metodologias e abordagens. 

O SMED é usado numa fase inicial de preparação e tem como principal objetivo a redução do 

tempo, alterando todas as atividades que podem ser realizadas em paralelo ou previamente, 

antes de parar o sistema, seja ele qual for. 

A metodologia Taguchi pela capacidade estatística de analisar as variáveis com maior 

relevância e importância no contexto de um determinado problema, permite, para além da 

redução do número de testes necessários para que sejam atingidos valores e parâmetros 

necessários e com maior relevância, permite ainda melhorar outra característica, que pode 

passar por inúmeras opções consoante o desejado e testados.  

A Metodologia TRIZ, tendo sido criada analisando centenas de patentes, pretende contribuir 

com pistas para soluções específicas dos problemas específicos partindo de soluções genéricas 

anteriormente aplicadas. 

O modelo foi construído de forma genérica, passando sequencialmente por estas ferramentas. 

A combinação das três resultou numa melhoria global do sistema, que, individualmente, poderia 

não ter sido atingido, nem ter chegado a soluções tão criativas e inovadoras, ou o seu trabalho 

individual ser mais prolongado. 



350                         VII ENCONTRO DE TRÓIA  

                        QUALIDADE, INVESTIGAÇÃO E DESENVOLVIMENTO

                                                                                                                                  

Existem exemplos e artigos onde a combinação das técnicas é usada, com o objetivo de conciliar 

as suas potencialidades. Qualquer uma das 3 metodologias referidas tem os seus adeptos e 

beneficia com vantagens comprovadas. Porém, o contributo científico deste estudo visa a 

junção das três metodologias em utilização conjunta. Estas permitem, não só adicionar valor no 

decorrer sequencial de cada, como se complementam entre si e preenchem eventuais lacunas 

ou pontos fracos individuais, mostrando-se numa opção de gestão industrial poderosa e eficaz. 

A junção destas três metodologias nunca antes foi sistematizada de forma simples e visual num 

fluxograma que pode ter aplicabilidade em diversos sistemas. 

 

Figura 1 – Modelo de aplicação conjunta. 

 

 

 

 

 

 

2. Integração do SMED no Modelo 
 

A redução dos tempos de setup permite minimizar o tempo em que haja real necessidade de 

imobilizar uma máquina, passando todas as atividades internas, passiveis de ser realizadas 

previamente ou em paralelo, para externas. Caso esse cenário se verifique, haverá uma perceção 
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clara entre todas os agentes envolvidos no projeto de melhorias, suporta por este fluxograma, 

após reuniões e análise dos problemas. 

 

 

 

Figura 2 – Parte SMED do modelo de aplicação conjunta. 

 

 

 
 
 

 

 

 

3. Integração do TRIZ no Modelo 
 

O primeiro passo será verificar a idealidade do sistema e perceber-se se existem aspetos que 

possam ser melhorados. Após a aplicação de certas medidas corretivas, caso surjam aspetos 

contraditórios ou um outro parâmetro fique deteriorado com esta alteração, é construída uma 

Matriz de Contradições do TRIZ para analisar o princípio inventivo que possa contribuir para 

a harmonização de ambas as partes. 
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O TRIZ pode contribuir também para o estabelecimento de parâmetros, mas caso não seja 

suficientemente preciso ou eficaz, o método Taguchi poderá ter um papel importante na sua 

perceção. 

 

Figura 3 – Parte TRIZ do modelo de aplicação conjunta. 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. Integração da Metodologia Taguchi 
 

Sequencialmente no modelo apresentado, a metodologia Taguchi é a última a ser utilizada. Caso 

ainda não estejam estabelecidos os parâmetros mais relevantes ou se os mesmos poderem ser 

identificados de forma mais precisa, o método Taguchi é utilizado, que permite perceber a 

melhor combinação entre parâmetros e respetivos valores sem que seja necessário a realização 

de experiências baseadas em todas as combinações entre as diversas opções. A qualidade ou 

característica pretendida e o tempo de execução global serão melhorados. 
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Figura 4 – Parte TRIZ do modelo de aplicação conjunta. 

 

 

 

 

5. Conclusões 
 

As empresas têm sempre de procurar investir em inovação, não se podendo abster deste papel, 

na redução da variabilidade e na melhoria contínua de produtos e processos, através da 

utilização de novas metodologias e abordagens, e desta maneira aumentar os seus lucros e 

tornarem-se mais competitivas. 

Existem diversas metodologias que visam a melhoria de processos industriais e que têm provas 

de sucessos alcançados, a combinação das potencialidades e complementaridades entre algumas 

das mesmas pode resultar num aumento da eficiência e eficácia global. 

As aplicações práticas das mesmas são muitas vezes utilizadas par-a-par. Foi criado um modelo 

de utilização conjunta e sequencial de três delas, de forma genérica para poder ser aplicado em 

diversas áreas de engenharia e gestão industrial. O modelo foi testado e validado numa indústria 

de injeção de moldes de plásticos em dois casos de estudo. Depois da análise dos casos de 

estudo, onde apenas duas combinações das três técnicas propostas foram utilizadas, 

conseguimos notar melhorias significativas comparativamente aos valores iniciais.  

O primeiro (SMED – Taguchi) permitiu reduzir o tempo de 93 minutos para 46 minutos, o 

segundo (TRIZ – Taguchi) permitiu melhorar as características da peça em questão, não 
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colocando em causa outras características, após resolvido o conflito, apresentou ainda a solução 

sobre a composição do material que mostrou resultados significativos. 

Se a primeira parte sozinha permitiu a redução quase para metade do tempo necessário para a 

condição da peça, o segundo caso de estudo que envolveu a introdução do TRIZ foi permitido 

auxiliar a procura das variáveis mais relevantes para o caso, como ainda revolver problemas daí 

observados com o princípios inventivos do TRIZ, apontando para a troca da composição do 

material.  

O repto lançado torna-se claro e desafiante. E se juntarmos as três técnicas? Que melhorias 

possam ser combinadas ou acrescentadas? São três ferramentas poderosas e com vasto estudo 

documentado do  

Passando do particular (industria de injeção de plásticos) para o geral, usando o modelo 

proposto de combinação das ferramentas, torna-se claro que a amplitude e extensão do mesmo 

tem variadas utilizações e a forma abstrata como foi construída permite isso mesmo. A 

combinação de qualquer um dos modelos nunca será prejudicial ao resultado final. Até a 

aplicação de uma cada técnica pode resultar em melhorias. A combinação e vantagens do 

Taguchi e TRIZ na parte posterior permite reduzir o número de testes. 
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Resumo:  
Introdução: A notificação de eventos tornou-se um importante instrumento para a 

melhoria da qualidade no sistema de saúde. Partilhar a ocorrência de eventos na 

área dos cuidados de saúde é fundamental para a implementação de mecanismos de 

prevenção que aumentem a segurança do doente.  

Objetivo: Conhecer a adesão dos enfermeiros à notificação de eventos nos serviços 

de internamento e unidades de cuidados intensivos de um hospital central.  

Metodologia: Estudo exploratório descritivo, com abordagem quantitativa.  

Resultados: Relativamente aos eventos em que o dano é trágico, a grande maioria 

das vezes são notificados. Em relação à queda, todos os profissionais com quem 

ocorreu este evento, notificaram. Os enfermeiros apontam como principais barreiras 

à notificação de eventos: o esquecimento decorrente do excesso de trabalho; a 

evolução do evento tornar desnecessária a notificação e a aplicação informática para 

notificação ser complicada, não ser intuitiva.  

Conclusões: Após a recolha de dados verificamos, que quando ocorrem eventos, os 

enfermeiros notificam-nos poucas vezes. Os resultados obtidos apontam algumas 

orientações para a melhoria da cultura de segurança na instituição, ressalvando-se 

a necessidade de formação na área da segurança e da notificação antes de o evento 

acontecer. 

 

Palavras-chave: evento adverso; qualidade; segurança; sistema de notificação 

de eventos. 

 

Abstract:  
Introduction: The event notification has become an important tool for improving 

quality in the health system. Share the occurrence of events in the area of health care 

is critical to the implementation of preventive mechanisms to enhance patient safety. 

Objective: To know the nurses ' adherence to the event notification services 

inpatient and intensive care units of a central hospital.   

Methodology: Exploratory study, descriptive, quantitative approach.   

Results: In relation to events in which the damage is tragic, the vast majority of the 

time are notified. In relation to fall, all the professionals with whom this event 
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occurred, notified. The nurses as major barriers to event notification: Oblivion due 

to be a lot of work; the evolution of the case render unnecessary the notification and 

application for notification be complicated, not be intuitive.   

Conclusions: After collecting data when events occur that nurses notify us a few 

times. The results obtained indicate some guidelines for the improvement of the 

safety culture in the institution, subject to the need for training in the area of security 

and proactive notification of events. 

Key words: adverse event; quality in health; patient safety; system event 

notification. 

 

 

 

 

1. Introdução 
 

A notificação de eventos tornou-se, a nível mundial, um importante instrumento para a melhoria 

da qualidade dos sistemas de saúde. 

De acordo com a World Health Organization (WHO), um em cada dez doentes no mundo é 

vítima de eventos evitáveis durante a prestação de cuidados de saúde (WHO, 2008).  

Quando um evento acontece, a principal preocupação prende-se com a descoberta do culpado, 

perdendo-se a oportunidade de conhecer o que aconteceu, as circunstâncias em que ocorreu e, 

tomar medidas para tratá-lo e principalmente prevenir novos eventos (Rosa e Perini, 2003).  

No entanto, Wachter (2010), refere que o novo movimento para a segurança do doente substitui 

uma abordagem culpabilizante por um modelo em que se pressupõe que os humanos erram 

tendo por base a ideia de que a segurança depende da criação de um sistema que antecipa os 

eventos e os previne ou interceta antes de causar dano ao doente. 

O sistema de notificação constitui-se em ações interligadas para detetar e analisar eventos e 

situações de risco com o objetivo de melhorar a segurança do doente durante o internamento 

(Clarke, 2006).  

Nesta perspetiva, pretendemos conhecer a adesão dos enfermeiros à notificação de eventos nos 

serviços de internamento e unidades de cuidados intensivos de um hospital central. 

 

 

 

2. Contextualização teórica 
 

O relatório publicado pelo Institute of Medicine – IOM (1999), veio mostrar a alta incidência 

de eventos adversos evitáveis advindos do cuidado à saúde nos hospitais. 
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Nesta sequência, a WHO criou um grupo de trabalho com o objetivo de avaliar a segurança do 

doente nos serviços de saúde, lançando em 2004, a Aliança Mundial para a Segurança do 

Doente – World Alliance for Patient Safety. 

A segurança do doente passou assim a ser considerada como prioritária nas agendas políticas 

dos países de todo o mundo, sendo definidos diversos indicadores que servem de base à sua 

promoção e monitorização. 

Sendo a segurança do doente uma preocupação para as organizações de saúde, é essencial 

alertar os profissionais de saúde, doentes e população em geral para esta temática. 

De acordo com a WHO a segurança do doente é caracterizada pela redução do risco de danos 

desnecessários associados à assistência à saúde até o mínimo aceitável. Esse “mínimo 

aceitável” refere-se ao viável diante do conhecimento atual, dos recursos disponíveis e do 

contexto em que a assistência é realizada, face ao risco do não-tratamento ou de outro 

tratamento DGS (2011).  

De acordo com Amado (2014), a segurança do doente é tida como o foco central da prática dos 

enfermeiros, pois são estes que mais tempo permanecem com o doente e mais facilmente 

identificam e previnem eventos. 

Nesta perspetiva, a segurança do doente consiste em reduzir atos inseguros nos processos 

assistenciais e usar as melhores práticas descritas por forma a alcançar os melhores resultados 

possíveis para o doente. 

A União Europeia adotou, em 2009, uma Recomendação (2009/C 151/01) sobre a segurança 

do doente, na qual os estados membros são instigados a por em prática uma série de medidas 

com vista a minimizar os danos aos doentes que recebem cuidados de saúde. Nestas medidas 

está incluído o estabelecimento de sistemas de notificação e aprendizagem sobre eventos (União 

Europeia, 2009). 

De acordo com o relatório de 2012 da referida Recomendação, os profissionais de saúde são 

incentivados a notificar eventos em quase todos os países onde existem sistemas de notificação 

e aprendizagem. Também é sugerida a recolha de informações sobre eventos através do 

desenvolvimento dos sistemas de notificação e aprendizagem, garantindo um ambiente não 

punitivo para a notificação de eventos e avaliando os progressos na notificação, ou seja, alargar 

a notificação a outros trabalhadores do setor da saúde e mesmo aos doentes (União Europeia, 

2012).  

Assim, é fundamental conhecer todo o contexto dos eventos, em que consistem, e como se 

podem prevenir, para deste modo contribuir para a gestão do risco, promovendo uma cultura de 

segurança nas instituições de saúde. 
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Ribas (2010) refere que a taxonomia dos eventos envolve a identificação, classificação e 

descrição das razões da ocorrência de falhas que ocorrem nos serviços de saúde, contribuindo 

para a melhoria da comunicação, entre todos os que se interessam e preocupam com a 

Segurança do Doente. Nesta perspetiva, a utilização uniformizada de termos relacionados com 

os eventos, faz com que todos os profissionais utilizem a mesma linguagem para que, quem 

investiga os eventos, tenha a descrição mais correta do que ocorreu.   

Assim, a WHO (DGS, 2011, p.15) definiu vários conceitos, dos quais destacamos: 

 “Ocorrência comunicável é uma situação com potencial significativo para causar 

dano, mas em que não ocorreu nenhum incidente; 

 Quase evento (near miss) é um incidente que não alcançou o doente; 

 Evento sem danos é um incidente em que um evento chegou ao doente mas não resultou 

em danos discerníveis; 

 Incidente com danos (evento adverso) é um incidente que resulta em dano para o 

doente.” 

Amado (2014), refere que nas organizações de saúde, os enfermeiros são o grupo profissional 

dentro de uma instituição que, pelas características da sua profissão, permanece 24h junto dos 

doentes.  

Sendo os enfermeiros quem mais tempo permanece junto do doente, tornam-se elementos 

importantes para que se possa desenvolver uma cultura de segurança assente na perceção dos 

eventos mais frequentes na sua prática.  

Segundo dados da WHO (2008), a maior incidência de eventos ocorre nos procedimentos 

anestésicos e cirúrgicos (48%), nas úlceras por pressão (10 a 14%), na utilização de fármacos 

(7,5 a 10,4%), nas infeções (5 a 10%), nos dispositivos médicos (6,3%), e nas quedas (4,8 a 

8,4%).  

A Ordem dos Enfermeiros (2006), faz referência aos eventos adversos mais comuns em 

enfermagem, enunciando as quedas, os erros de terapêutica, as úlceras por pressão, as infeções 

associadas aos cuidados de saúde (IACS) e as readmissões, o que vai de encontro ao encontrado 

na literatura.  

Fragata (2011), refere que os eventos mais frequentes e importantes de referir são os erros de 

diagnóstico e de laboratório; erros de medicação; infeções nosocomiais (infeções urinárias 

associadas à algaliação, pneumonia associada ao ventilador, infeção por cateter central, infeções 

no local cirúrgico, infeções pelo uso prolongado de antibióticos) e por fim, erros na prática de 

cuidados gerais, como quedas de doentes e úlceras por pressão.   

Também a DGS (2011), apresenta os tipos de eventos mais comuns, sobre os quais se deve 

prestar maior atenção e consequentemente avaliar, de modo a contribuir para uma melhor 

prestação de cuidados: 
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 O processo/procedimento clínico;  

 A documentação;  

 As IACS;  

 Medicação/fluidos endovenosos;  

 Sangue/hemoderivados;  

 Comportamento;  

 Dieta/alimentação;  

 Oxigénio/gás/vapor;  

 Dispositivo/equipamento médico;  

 Acidentes do doente; 

 Infraestrutura/edifício/instalações; 

 Recursos/gestão organizacional. 

De acordo com o IOM (1999), nos hospitais dos EUA, cerca de 44.000 a 98.000 doentes são 

alvo de um erro clínico, dos quais entre 50 a 70% poderiam ser evitados.  

Em Inglaterra existem cerca de 850.000 incidentes anuais, num total de 10% das admissões 

(UK Department of Health, 2000). Tais eventos trazem consigo consequências com impacto 

clínico, económico e social. Desta forma, torna-se um desafio o conhecimento da frequência, 

contexto, pormenores e consequências dos eventos, possível através da notificação do que de 

facto aconteceu. 

Para responder a este desafio foram criados por todo o mundo sistemas de notificação, 

originalmente criados pela aviação e adaptados posteriormente à área da saúde (Carneiro, 

2010). 

Assim, é importante o investimento numa cultura de segurança, através da disseminação do 

conceito de segurança do doente e de uma discussão não punitiva sobre os eventos.  

Para Duarte (2015), é necessária a compreensão por parte dos gestores das instituições de saúde, 

de que os eventos são muitas vezes causados por falhas no sistema, e não pela intervenção do 

profissional. Nesta perspetiva, mais do que buscar culpados, é necessário identificar as 

fragilidades existentes no processo e adotar medidas preventivas. 

No entanto, a subnotificação é um problema a nível internacional pelo que é fundamental que 

as instituições melhorem a notificação de eventos.  

O relatório da Agency for Healthcare Research and Quality (AHRQ) User Comparative 

Database Report: Hospital Survey on Patient Safety Culture (2014), refere que 50% dos 

405.281 profissionais de saúde que responderam ao questionário, sentem que os seus erros são 

usados contra eles, 35% temem que erros cometidos por eles sejam mantidos no arquivo pessoal 

e 64% consideram que os erros levaram a mudanças positivas na instituição. Em relação a 
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Portugal, o relatório do estudo da DGS e Associação Portuguesa Para o Desenvolvimento 

Hospitalar (APDH) “Segurança do Doente: avaliação da cultura nos hospitais” de 2014, refere 

que 33% dos 17.928 profissionais de saúde que responderam ao questionário sentem que os 

seus erros são usados contra eles, 13% temem que erros cometidos por eles sejam mantidos no 

arquivo pessoal e 53% consideram que os erros levaram a mudanças positivas na instituição 

(DGS & APDH, 2015). 

Wachter (2010), refere algumas barreiras à notificação de eventos, como é o caso do medo de 

uma ação disciplinar, de eventuais litígios, da quebra de confidencialidade, aliado à vergonha, 

à dificuldade em reconhecer que ocorreu um erro, às limitações de tempo, à noção que não 

existirá feedback e que nada irá mudar. 

Para Silva et al. (2011), a subnotificação dos eventos, relacionada ao medo da punição, pode 

limitar a efetividade da notificação dos eventos e a avaliação da qualidade.  

Também Claro (2011), constatou, num estudo realizado sobre a subnotificação de eventos 

adversos, que a maioria dos enfermeiros participantes (50-71,4%) percebe a existência de 

subnotificação de eventos adversos nas suas unidades de trabalho e que os motivos estão 

relacionados com a sobrecarga de trabalho (29-25,2%), o esquecimento (26-22,6%), a não 

valorização dos eventos adversos (23-20,0%), sentimentos de medo (18-15,7%), vergonha (13-

11,3%) e outros (6-5,2%). 

De acordo com Amado (2014), a existência de um ambiente seguro e de um sistema de 

notificação de eventos sem a culpabilização e com a criação de uma cultura de segurança, são 

algumas das soluções para evitar eventos adversos nomeadamente, os relacionados com a 

medicação. 

Além disso, a subnotificação também pode estar relacionada com a dificuldade em relatar a 

notificação, com a extensão e a natureza do que deve ser relatado, o tipo de sistema de 

notificação, a facilidade para enviá-la, a existência de incentivos e de obstáculos. 

Torna-se então, essencial estimular e orientar os relatórios de notificação, para que os 

profissionais saibam “onde”, “quando”, “como” e “o que” notificar, promovendo um ambiente 

de confiança e consciencialização das implicações em toda a organização de saúde. 

Nesta sequência, foi criado em Portugal o “Programa Nacional para a Segurança dos Doentes 

2015-2020” (Anexo ao Despacho nº1400-A/2016 do Diário da República, 2º série – Nº28, de 

10 de fevereiro de 2015) pois, de acordo com a WHO e a Comissão Europeia, a implementação 

de sistemas de notificação de eventos contribui para a aprendizagem com os erros.  

Atualmente, o movimento para a segurança do doente substitui os sentimentos de culpa e 

vergonha por uma nova abordagem, a de repensar os processos assistenciais, visando antecipar 

a ocorrência de eventos. 
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Nesta sequência, em Portugal, a Estratégia Nacional para a Qualidade determinou que fosse 

criado um sistema de notificação não punitivo e que permita que se aprenda com os erros, o 

qual é designado atualmente por “notific@”. Neste Programa, um dos objetivos estratégicos 

que visa atingir é assegurar a prática sistemática de notificação, análise e prevenção de 

incidentes (DGS, 2012). 

Milagres (2015), realça o facto do processo de notificação ser informatizado referindo que 

alguns estudos consideram que constitui uma estratégia importante para o aumento no número 

de notificações e a melhoria da qualidade destas notificações. 

Um estudo realizado por Capucho, Arnas e Cassiani (2013), demonstrou que as notificações 

encaminhadas por sistemas eletrónicos são mais vantajosos do que os manuscritos pois, a sua 

utilização gerou um aumento do número de notificações em 58,7%, maior qualidade dos relatos 

e eliminação da ilegibilidade e de rasuras.  

A redução do tempo consumido com o envio da notificação aumenta a participação dos 

profissionais de saúde. A utilização de um sistema informatizado de notificação, em plataforma 

web, possibilita que qualquer pessoa com acesso à internet faça uma notificação (Capucho, 

Arnas e Cassiani, 2013). 

 

 

 

3. Métodos 
 

Trata-se de uma pesquisa com abordagem quantitativa, exploratória, descritiva. A população 

foi composta por todos os enfermeiros que exercem funções em serviços de internamento e 

unidades de cuidados intensivos de um hospital central, tendo como critério de exclusão a 

investigadora que faz parte integrante da equipa de um desses serviços de internamento. 

Integraram a amostra todos os enfermeiros que se encontravam ao serviço no período que 

decorreu entre 21 de Dezembro de 2015 e 31 de Janeiro de 2016 e que aceitaram participar no 

estudo. Para a colheita de dados, foi utilizado um questionário que inclui questões fechadas, 

com variáveis relacionadas com o profissional (sexo e idade), ao registo de eventos no sistema 

de notificação implementado no hospital (frequência de notificação de eventos, eventos que 

aconteceram e barreiras à notificação de eventos). Para o tratamento estatístico foi utilizado o 

software aplicativo Statistical Package for the Social Science (SPSS), versão 22.   

 Neste estudo utilizamos o questionário aplicado no estudo de Paula Bruno (2010) “Registo de 

incidentes e eventos adversos: implicações jurídicas da implementação em Portugal”. Foram 

realizadas algumas adaptações de forma a adequar o questionário ao hospital em causa 
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nomeadamente, foram excluídas as questões 1, 4, 11, 12, 13 e 14. Para a recolha dos dados, os 

questionários foram entregues à enfermeira chefe de cada serviço que, por sua vez, entregou a 

cada enfermeiro do seu serviço. Cada questionário preenchido foi colocado num envelope 

fechado, pelo próprio enfermeiro, numa caixa selada, de forma a garantir o anonimato dos 

respondentes. Semanalmente, a investigadora passou por cada serviço para relembrar o 

preenchimento dos questionários. A recolha dos questionários respondidos foi efetuada no final 

do período de aplicação dos questionários. 

 

 

 

4. Resultados e Discussão 
 

Dos 289 questionários distribuídos aos enfermeiros, foram devolvidos 154 (53%). Desta 

amostra, a maioria dos participantes 79,9% (123) são do sexo feminino e 20,1% (31) são do 

sexo masculino e tem em média 33,3 anos de idade, sendo que, 72,7% tem idade inferior a 35 

anos.    

Relativamente à frequência com que os eventos são notificados, verificou-se que, os 

profissionais efetuam com maior frequência a notificação quando o evento é grave e trágico. 

Também nos estudos de Bruno (2010) e Lima (2011) se verificou que, à medida que aumenta 

a gravidade do evento, a frequência do registo também aumenta. Tal facto poderá indiciar uma 

subnotificação de ocorrência de situações menos graves.  

Em relação aos registos efetuados pelos profissionais de enfermagem dos serviços em estudo, 

verifica-se que 50% não notificou qualquer evento/ocorrência nos últimos 12 meses. Também 

os dados apontados pelo relatório da AHRQ (2014), cuja amostra foi composta por 35% 

profissionais de enfermagem, concluiu que mais de metade dos entrevistados (56%) não relatou 

eventos no seu hospital ao longo dos últimos 12 meses. No seu estudo, Paula Bruno (2010), 

cuja amostra foi composta por 50% enfermeiros, também verificou que 50% dos profissionais 

não efetuou qualquer registo nos últimos 12 meses.  

Ainda no que diz respeito a este assunto, no relatório do estudo da DGS e APDH de 2014, 

verificou-se que 63% dos profissionais refere não ter realizado qualquer notificação nos últimos 

12 meses (DGS & APDH, 2015).  

Relativamente aos eventos que aconteceram verificou-se que os eventos que foram notificados 

com maior frequência “queda” com 100%; “conflitos com doente” 76,8% e “desaparecimento 

de valores” 75,5%. Sendo a queda um evento que ocorre com elevada frequência nos serviços 

em questão, fica claro que os enfermeiros dão muita importância à notificação de quedas dos 

doentes o que vai de encontro à política do hospital, uma vez que o hospital em estudo, possui 
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um projeto de qualidade nesta área e, estes dados são enviados à Direção dos Serviços de 

Enfermagem (DSE) do hospital, que trata estes mesmos dados e, elabora anualmente um 

relatório do qual dá conhecimento a todos os profissionais, através de publicação na intranet do 

hospital e envio a todos os enfermeiros chefes que reencaminham para todos os enfermeiros 

das respetivas equipas. Pensamos que estes resultados vão de encontro aos resultados de vários 

estudos que referem que o feedback dado aos profissionais sobre o que acontece após a 

notificação do evento e as melhorias implementadas, estimulam os profissionais a notificar 

(Milagres, 2015).  

Verifica-se que as principais razões apontadas pelos inquiridos para não notificar os eventos 

estão relacionadas com o facto de existir um workload excessivo, levando ao esquecimento; 

com a perceção de que as circunstâncias ou a evolução do caso frequentemente tornam 

desnecessário o registo; e ainda com a dificuldade na utilização da aplicação informática por 

ser considerada complexa e pouco intuitiva. Estes resultados vão de encontro ao que constatou 

Claro et al. (2011), na sua pesquisa sobre subnotificação de eventos adversos, na qual a maioria 

dos enfermeiros participantes do estudo percebe a existência da subnotificação de eventos 

adversos nas suas unidades de trabalho e identifica os seguintes motivos: sobrecarga de 

trabalho, esquecimento, não valorização dos eventos adversos, sentimentos de medo, vergonha. 

Relativamente ao motivo apontado “Não sei quais são os incidentes que têm que ser registados”, 

significa que há necessidade de implementação de uma cultura de segurança do doente pois, 

conforme referem vários autores, para melhorar a notificação de eventos adversos é necessário 

esclarecimento de quais os incidentes que devem ser relatados, que o processo de notificação 

deve ser simples e acessível e deve ser dado feedback aos profissionais. A este respeito, Leitão 

(2011), refere que os sistemas devem traduzir, pelo menos a maioria dos incidentes e near 

misses. Os dados devem ser recolhidos de modo a que os profissionais se sintam motivados a 

notificar, num clima de confiança e de perceção do que implica para as organizações de saúde, 

aumentando assim as notificações. Por outro lado, a mesma autora também refere que, para 

simplificar a notificação de eventos, poderão ser dados aos profissionais exemplos práticos de 

situações que devem ser notificadas e que estão dirigidas aos objetivos do sistema. 

A ocorrência de um evento, deverá constituir-se como uma oportunidade de identificar os 

problemas que estiveram na sua origem e consequentemente implementar as mudanças 

necessárias. 

Relativamente ao grau de segurança do doente no serviço ou unidade de trabalho no hospital, 

47,41% dos profissionais de enfermagem inquiridos consideraram ser Excelente/Muito Boa, 

47,4% consideraram Aceitável, 5,2% Fraca/Muito Fraca. No estudo já referido da DGS e 
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APDH (2015), 50% considerou ser Excelente/Muito Boa, 41% considerou ser Aceitável, 9% 

Fraca/Muito Fraca. 

Quanto à questão sobre se o sistema de notificação está implementado no hospital, constatou-

se que 85% responderam que se encontra implementado no hospital. No entanto, 12,3% não 

sabe se está e 2,6% refere que não está. É de salientar que o hospital tem um sistema próprio de 

notificação próprio pelo que, não se trata de notificar para o sistema nacional. É de referir que 

é um sistema informatizado de notificação, em plataforma web, que possibilita que qualquer 

pessoa com acesso à intranet do hospital possa notificar. 

 

 

 

5. Conclusão 
 

Após a recolha de dados concluímos que, quando ocorrem eventos, os enfermeiros poucas vezes 

notificam. No entanto, relativamente aos eventos em que o dano é trágico, a grande maioria das 

vezes são notificados. Também em relação à queda, todos os profissionais que referiram que 

tinha ocorrido com eles, referiram que notificaram. Os enfermeiros apontam como principais 

barreiras à notificação de eventos adversos o esquecimento decorrente de haver muito trabalho; 

a evolução do caso tornar desnecessária a notificação e a aplicação informática para notificação 

ser complicada e não ser intuitiva. Relativamente ao grau de segurança, a maior parte dos 

enfermeiros atribui um grau de segurança entre o aceitável e o muito bom. No que respeita ao 

sistema de notificação implementado no hospital, apenas cerca de metade dos enfermeiros 

concorda.   

Como a subnotificação dos eventos pode implicar potenciais problemas para a segurança do 

doente e a ocorrência de falhas na identificação dos eventos, pensamos que esta é uma área com 

necessidade de melhoria para o hospital em estudo. 

Os resultados obtidos apontam algumas orientações para a melhoria da cultura de segurança na 

instituição, ressalvando-se a necessidade de formação na área da segurança e da notificação dos 

eventos. Nesta perspetiva, é fundamental avaliar os níveis de cultura de segurança para 

identificar áreas de melhoria.  

É fundamental que a equipa de enfermagem tenha consciência da importância do processo de 

notificação de eventos ocorridos durante a sua prática diária, para que o resultado seja a 

prestação de cuidados seguros ao doente. 

Os enfermeiros são quem lida mais frequentemente com a ocorrência de situações indesejáveis 

inerentes à prestação direta de cuidados de saúde, são o grupo profissional que notifica eventos 
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com maior frequência, pelo que se considerou fundamental conhecer a sua opinião sobre o 

sistema de notificação do hospital.   

Constata-se que, de um modo geral os profissionais de enfermagem preocupam-se com a 

temática dos eventos e estão recetivos à implementação de estratégias e políticas que promovam 

a segurança do doente. Sendo a notificação um processo para o qual é necessário a colaboração 

e motivação dos enfermeiros e da própria instituição, é fundamental implementar estratégias de 

formação contínua relacionada com o sistema de notificação, com a taxonomia da WHO e com 

o que se deve notificar. 

É imprescindível que todos os profissionais sintam que esta área é da responsabilidade de todos 

e que, a notificação de eventos contribui por um lado para a segurança do doente e, por outro, 

para que os profissionais estejam mais seguros na sua atuação junto do doente. 

Se os profissionais reconhecerem que o erro faz parte do sistema e que um dos objetivos da sua 

atuação é preveni-lo, minimizá-lo e, se possível, eliminá-lo, mais facilmente vão perceber e 

promover a notificação dos eventos, contribuindo para o planeamento de estratégias e para a 

definição de prioridades nos serviços.  

A participação da equipe multidisciplinar nas atividades relacionadas com a gestão do risco 

contribui para aumentar a notificação dos eventos e para melhorar as estratégias institucionais 

para a prevenção e/ou minimização dos mesmos.  
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Resumo:  
A implementação de um sistema de gestão da qualidade implica, muitas 

vezes, que se considerem mudanças ao nível da organização. Tanto a 

mudança organizacional como a implementação de um sistema de gestão da 

qualidade implicam quase sempre algumas dificuldades, encontram 

resistências e nem sempre acontecem de uma forma tão simples quanto a que 

se previa no início. O presente artigo centra-se na ligação estreita entre 

alterações comportamentais e a implementação de sistemas de gestão da 

qualidade em Instituições de Ensino Superior. Depois de uma introdução 

sobre este tema, apresenta-se um estudo de caso onde se constata que os 

sistemas de gestão da qualidade que aceitam a diversidade da organização são 

aqueles que potenciam as condições necessárias para que a mudança 

organizacional possa acontecer. Defende-se que, existindo valores 

partilhados por todos na organização, as mudanças acontecem de forma 

menos tumultuosa e que, em Instituições de Ensino Superior, um valor 

partilhado com mérito reconhecido por todos os atores poderá ser a promoção 

do sucesso académico. Assim, e face à ligação estreita entre mudanças 

organizacionais e processos de implementação de sistemas de gestão, conclui-

se haver toda a vantagem em usar a promoção do sucesso académico como o 

principal objetivo de sistemas de gestão da qualidade. 
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Introdução 
 
O número de Instituições de Ensino Superior (IES) com sistemas de gestão da qualidade (SGQ) 

tem vido a aumentar significativamente desde a década de 80. De acordo com dados da 

European Association for Quality Assurance in Higher Education (ENQA), em 2010, mais de 

200 IES em 36 países dispunham já de SGQ. Este aumento está muito relacionado com a 

implementação do Paradigma de Bolonha (de 1999) e com a publicação das European Standard 

Guidelines em 2005, que continham orientações para o desenvolvimento dos SGQ no Ensino 

Superior. 

A literatura mostra-nos que a gestão da qualidade tem vindo a ser utilizada não só para melhorar 

os serviços administrativos nas IES, por exemplo, front-office, back-office, biblioteca e 

internacionalização, mas também para introduzir melhorias de caráter curricular e como 

ferramenta de reformulação dos serviços prestados no Ensino Superior (Owlia e Aspinwall, 

1996; Nadiri et al, 2009; Vauterin et al, 2011; Min et al, 2012; Yeo e Li, 2014; Noaman et al, 

2013). 

De uma forma geral, reconhece-se que a prestação de contas introduzida pelos SGQ é benéfica, 

uma vez que permite uma melhor deteção dos pontos fracos e introduz transparência e equidade 

(Hoecht, 2006). Porém, quando se fala em implementação de SGQ, algumas desvantagens são 

mencionadas, tais como o elevado esforço requerido para a sua implementação, bem como a 

burocracia que lhe pode estar associada. Uma outra questão que é normalmente levantada 

prende-se com o facto da implementação destes sistemas estar muitas vezes associada a uma 

pressão externa para a acreditação, o que poderá indicar que os SGQ em IES não possuem valor 

intrínseco, representando, antes, uma resposta a uma exigência externa (Newton, 2002). Como 

consequência, e em especial do ponto de vista dos docentes, os SGQ podem não representar as 

necessidades internas da instituição, nem as necessidades das partes interessadas. 

Na verdade, no que diz respeito ao caso concreto do processo ensino/aprendizagem, existe 

algum ceticismo por parte dos colaboradores das IES (docentes e não docentes) em identificar 

benefícios provenientes da implementação de um SGQ. Já na década de 90, Jauch e Orwig 

(1997) afirmavam que os princípios da gestão da qualidade eram contrários aquilo que é 

considerada a essência do ensino e da educação, apresentando a favor da sua posição os 

seguintes argumentos: 
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 A gestão da qualidade parece requerer uma redução nos processos de variabilidade, o 

que é contrário ao facto dos estudantes serem uma parte ativa do processo 

ensino/aprendizagem e à própria inovação deste mesmo processo; 

 A qualidade tem como foco o cliente, sendo que pressupõe que os clientes a definam e 

reconheçam. Este é um tema muito complexo no Ensino Superior devido às 

características multifacetadas dos diversos atores; 

 A gestão da qualidade assume a vontade dos colaboradores em abraçar a qualidade pelas 

perspetivas de aumento de poder de decisão e ação. No caso das IES, o corpo docente 

decide, sem constrangimentos, sobre as questões científicas e pedagógicas sem 

necessidade “de intervenção” da qualidade. 

Estes argumentos são obviamente refutáveis e hoje em dia são muitos os exemplos bem 

sucedidos de SGQ implementados em IES. No entanto, é também preciso considerar que, 20 

anos após terem sido dados os primeiros passos na área da qualidade no Ensino Superior, muitos 

dos receios encontrados inicialmente continuam presentes. Talvez a existência destes receios 

se deva ao facto dos SGQ implementados não terem em conta as especificidades das IES, 

ficando assim estes vinculados a problemas de confiança, controlo e autonomia profissional. 

Neste artigo parte-se da premissa de que a implementação dos SGQ em IES é difícil e complexa, 

nomeadamente nos processos relacionados com o ensino/aprendizagem. Reconhece-se, porém, 

que a articulação do SGQ com uma necessidade interna e a sua afirmação como uma ferramenta 

de melhoria contribui para facilitar a implementação de sistemas de qualidade. O artigo mostra 

que a mudança organizacional associada a um SGQ deve ser precedida de um período de 

flexibilização, de forma a promover a aprendizagem individual e organizacional. 

Nas seções seguintes são abordadas as dificuldades encontradas na implementação de um SGQ 

numa IES e é mostrado como o sucesso escolar pode ser o valor partilhado por todos os atores, 

tornando-se impulsionador da mudança. São ainda mencionadas estratégias reais e práticas 

sugeridas para a implementação de um SGQ em IES. 

Gestão da qualidade e mudanças comportamentais 
Para sobreviver num ambiente em constante mutação, as pessoas (bem como as organizações) 

tendem a desenvolver mecanismos de controlo numa tentativa de adaptação. No entanto, tentar 

adaptar-se à mudança não é a única solução, nem sequer a melhor. Muitas vezes, face às 

mudanças, os indivíduos podem procurar outros locais onde se sintam seguros, ou podem tentar 

garantir as condições de mudança mais adequadas, controlando o meio-ambiente (direta ou 

indiretamente). 

Todos os sistemas (e organizações) estão sujeitos a perturbações e se nestas perturbações 

existirem mudanças nos valores de governação, então os indivíduos tendem a reagir de forma 

a restaurar os valores desejados de forma a anular os efeitos dessas mesmas perturbações.  
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Nas IES, a implementação de SGQ representa uma perturbação a um sistema que estava em 

estado de equilíbrio, uma perturbação que não é passageira, uma vez que estes sistemas 

procuram a melhoria contínua. Ou seja, perante uma mudança desta ordem, são esperadas 

reações no sentido da continuidade daquilo que estava estabelecido antes das mudanças 

introduzidas. 

No caso específico de mudanças ao nível dos processos de ensino/aprendizagem, e 

considerando as dificuldades que existem em definir quem são os clientes nas IES, bem como 

aquilo que se entende por “produto de qualidade”, muitas vezes a informação produzida pelos 

próprios sistemas se torna insuficiente, ambígua ou inconsistente. Além disso, muitas vezes a 

implementação de SGQ é feita numa abordagem top-down, resultando num baixo envolvimento 

da comunidade. Agryris et al. (1985) afirmam que a reação dos indivíduos à mudança pode 

gerar dinâmicas intergrupais do tipo vencedor/perdedor, podendo ainda conduzir à camuflagem 

de erros e à existência de uma diferença entre as práticas reais e as que são descritas.  

Antes de serem implementadas quaisquer mudanças, é útil questionar indivíduos (e 

organização) sobre a situação existente e problemas associados. Desta forma, a mudança 

acontecerá de uma forma mais natural entre todos, não sendo considerada uma exigência 

externa. 

Se pensarmos no modelo da mudança organizacional de Lewin (Schein, 1999), a fase inicial 

durante a qual os objetivos da organização são questionados, é denominada por 

“descongelamento”. Este modelo considera também duas fases adicionais, a fase da “mudança” 

e a fase do “recongelamento”, mas para as IES, e dado o peso dos aspetos pedagógicos e 

científicos, a fase do “descongelamento” é a mais crítica e será o foco do presente artigo. 

 

Comunicar o sucesso escolar para promover a mudança 

Em termos gerais, pode-se afirmar que os modelos de gestão da qualidade no contexto do 

Ensino Superior se estruturam em torno de um conjunto de processos que, sendo mais ou 

menos heterogéneos, integram, muitos deles, áreas como os recursos humanos e materiais, a 

prestação de serviços, a I&D e, naturalmente, o processo de ensino/aprendizagem. Sendo 

utilizados diferentes índices de desempenho para avaliar a qualidade de cada um dos referidos 

processos, destaca-se a necessidade operacional da utilização de índices de desempenho não 

restringir a qualidade, devendo esta ser associada a um conjunto de valores partilhados, 

entendidos, de forma clara, pelos atores e em torno do qual se centra a necessidade de 

mudança.  

Mas, em que conjunto de valores partilhados se focam (ou deveriam focar) as IES? Que 

valores são (ou deveriam ser) considerados significativos para a maioria dos atores?  
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No contexto do Ensino Superior, todos os objetivos individuais se fundem num objetivo 

maior que é, precisamente, a formação e a graduação dos estudantes. Ainda assim, esse 

objetivo poderá ser “repensado”, de forma mais eficaz, como a promoção do sucesso escolar5. 

Nesse sentido, e antes de se abordar a forma como se comunica e como se integra o sucesso 

escolar em SGQ, explica-se, em seguida, o que contribui para esse mesmo sucesso, bem como 

a forma como ele é medido e avaliado. 

 

O que contribui para o sucesso escolar 
O sucesso escolar depende de um conjunto de fatores mutáveis ao longo do percurso 

académico do estudante, desde o momento em que este ingressa no Ensino Superior, até ao 

momento em que conclui a sua formação. De acordo com Tinto (1975), esses fatores incluem 

a experiência prévia do indivíduo (em termos académicos e culturais); o ambiente académico 

e social experienciado na própria IES e, naturalmente, os atributos individuais, como a 

competência percebida, a autodeterminação, a definição de projeto/instrumentalidade de ação 

(Carré, 1998). A determinada altura, todos esses fatores contribuem para o padrão 

motivacional do indivíduo que assenta na sua decisão de se inscrever e prosseguir com os seus 

estudos. 

Para promover o sucesso escolar - e evitar o abandono – as IES dispõem atualmente de 

programas, que incluem não apenas ajuda financeira, mas também diversos serviços de apoio 

ao estudante, tais como plataformas de aprendizagem autónoma/à distância, tutoria, e ainda 

um conjunto de atividades de integração que visam estimular a interação com colegas e 

professores. Muitos desses serviços são classificados, de acordo com os SGQ, como 

“processos de apoio”, no entanto, é evidente que esses mesmos processos são importantes 

determinantes de sucesso escolar, podendo afirmar-se que, para essa problemática, concorrem 

com outros processos, usualmente tidos como mais importantes, como o desenvolvimento 

curricular e o próprio processo de ensino/aprendizagem.  

 

Medição do sucesso escolar 
O sucesso escolar é tradicionalmente definido por índices quantitativos como a média final 

(do semestre, do curso), o número de inscrições até à conclusão do curso ou a taxa de 

abandono, sendo esses índices facilmente compreendidos por todos os envolvidos no processo 

educativo (estudantes, professores, gestores das IES e empregadores) e, por essa razão, 

utilizados aquando da implementação de SGQ. Ainda assim, uma análise assente nesses 

                                                        
5 Concentrar atenções no sucesso escolar tem vantagens, dada a dificuldade em encontrar um índice “educativo” de desempenho, e porque 

este permite a monitorização do desempenho académico a qualquer momento, e não apenas na conclusão do curso.  
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mesmos índices exige uma interpretação cuidadosa e não deve ser dissociada do contexto 

sociodemográfico dos estudantes, considerando que este tem influência no desempenho 

académico do estudante, ainda que esta influência ocorra através de relações complexas e não 

lineares. A par da democratização do Ensino Superior, suportada por políticas que promovem 

a obrigatoriedade (e gratuitidade) da educação secundária, a aprendizagem ao longo da vida 

e a internacionalização das IES, também a variabilidade na formação académica e cultural 

dos estudantes tem contribuído para um aumento do número de acessos ao Ensino Superior, 

bem como do número de estudantes que permanecem nesse nível de ensino até à sua 

conclusão.  

Isto implica que as IES tenham a capacidade de lidar, simultaneamente, com populações que 

têm necessidades específicas de educação, tendo-lhes vindo a ser pedido (especialmente às 

IES públicas) que lidem com “novos” estudantes com competências muito variáveis e que, no 

final da formação, esses mesmos estudantes evidenciem uma variabilidade nas competências 

muito menor. Ora isto representa uma tarefa complexa para as IES.  

Para que as IES possam implementar de forma efetiva os seus SGQ, é fundamental perceber 

as dificuldades sentidas na redução dessa variabilidade, bem como verificar se os 

“procedimentos chave” do SGQ são suportados por índices que medem apenas o output do 

processo de aprendizagem (e socialização). Isto porque, ao não considerarem as 

características “de entrada” dos estudantes, os SGQ vão assentar em informações incompletas 

e gerar as dinâmicas disfuncionais anteriormente referidas, especialmente no processo de 

ensino/aprendizagem. 

 

Integração do sucesso escolar em SGQ 
Para que as IES possam integrar, de forma adequada, a problemática do sucesso escolar nos 

seus SGQ, existem dois fatores determinantes: em primeiro lugar, o apoio declarado da gestão 

de topo, como agente de mudança organizacional, capaz de criar as condições necessárias (e 

favoráveis) às adaptações e, em segundo lugar, a capacidade da própria organização em 

aceitar a variabilidade, ou seja, a forma como esta é (ou não) capaz de gerir o espectro de 

diversidade, relativamente a variáveis-chave. Para melhor representar esta ideia, e tendo por 

base o trabalho de Dubberly e Pangaro (2010), selecionamos um conjunto de interligações 

entre os diferentes níveis de gestão das IES, procurando ilustrar, dessa forma, como diferentes 

competências podem ser utilizadas na promoção de uma mudança “integrada” (Figura 2).  

Índices (absolutos) de desempenho, como a classificação na Unidade Curricular (UC), 

permitem verificar que determinada UC “reage” à implementação de ações específicas, 

podendo, por exemplo, “reagir” a uma determinada metodologia de ensino ou a determinados 



A  g e s t ã o  d a  q u a l i d a d e  c o m o  p r o m o t o r a  d a  m u d a n ç a  e m  I n s t i t u i ç õ e s  d e  E n s i n o  S u p e r i o r         3 7 5   

  
conteúdos lecionados. Ainda assim, e considerando que essa mesma UC integra um curso, é 

importante que o responsável pela coordenação deste último seja, também ele, capaz de estar 

atento a todas as (potenciais) alterações de desempenho em cada uma das UC (bem como o 

seu conjunto) e, com isso, criar as condições necessárias para que sejam os próprios docentes 

a introduzir mudanças. 

 

 

Figura 1. Mudança com valores partilhados: Desde a ação ao nível da UC até à definição de valores partilhados. 

Figura inspirada em Dubberly e Pangaro (2010). 

 

Para além disso, cabe também à gestão da própria IES retirar alguns “ensinamentos” dos 

resultados obtidos, criando condições para que os cursos se possam desenvolver e evoluir. 

Torna-se pois, fundamental, conhecer a forma como a IES encara a questão do desempenho 

académico dos seus estudantes, até porque faz parte do seu critério de gestão, bem como do 

seu poder decisivo, optar por enfatizar índices absolutos de desempenho (médias, número de 

inscrições até à conclusão do curso, taxa de abandono…) ou, pelo contrário, combinar esses 

índices com o contexto sociodemográfico dos seus estudantes, enfatizando os progressos 

relativos das competências que estes apresentam.  

Comunicar o desempenho académico pressupõe, antes de mais, uma compreensão do próprio 

fenómeno do sucesso escolar, bem como um cuidadoso processo de decisão sobre a forma 

como este pode ser, efetivamente, medido. Este entendimento só é possível se a IES dispuser 

de informação adequada para apoiar a tomada de decisão, bem como de uma capacidade 

efetiva de envolver (e aprender com) todos os atores, considerando-os como peças-chave de 

todo o processo. Caberá, pois, à IES a opção de escolher determinados índices de sucesso 

escolar e integrá-los no seu SGQ, definindo esse sucesso como uma meta da própria 

instituição, considerando, para tal, um conjunto determinado de índices de desempenho e não 

apenas aqueles que ao processo de ensino/aprendizagem estão, diretamente, ligados.  



376                         VII ENCONTRO DE TRÓIA  

                        QUALIDADE, INVESTIGAÇÃO E DESENVOLVIMENTO

                                                                                                                                  

 

 

Mudança e gestão da qualidade: experiência de implementação 

conjunta 
Descreve-se em seguida a implementação de um SGQ numa Instituição de Ensino Superior 

(IES) portuguesa, que tem vindo a seguir uma linha diferente daquilo que é tradicional. 

Considera-se que esta descrição contribui para a reflexão sobre o papel crucial da gestão da 

qualidade no Ensino Superior, promovendo, com isso, quer um melhor desempenho, quer 

uma atitude mais positiva perante uma cultura de mudança. Para além disso, e reconhecendo a 

importância da realidade local de cada organização na implementação do seu SGQ, considera-

se que a partilha de experiências locais contribui para uma melhor compreensão sobre os 

desafios concretos com que se deparam as IES. 

 

Breve descrição do SGQ 
A implementação do SGQ teve início em 2008, decorrente de um processo de avaliação 

externa (internacional) realizado pela European University Association (EUA). No decurso 

deste processo de avaliação, identificou-se a necessidade de um maior investimento na área da 

qualidade por parte da instituição, decidindo-se por isso criar uma estrutura formal de gestão 

da qualidade, sob a coordenação de um pró-reitor. 

Nesse sentido, e tendo a IES, desde o primeiro momento, assumido como prioritário o 

processo de ensino/aprendizagem, a atividade do SGQ tem incidido sobre esse mesmo 

processo, nomeadamente no que refere à sua monitorização, de forma integrada, entre as 

diferentes Escolas, através do desenvolvimento de ferramentas que visem a melhoria do 

referido processo. Foi, aliás, nesta mesma linha que se assumiu, também desde o início, que o 

SGQ não iria incidir sobre a definição de procedimentos organizacionais, considerando-se 

como fator prioritário a disponibilização de informação (atualizada e fidedigna) aos diferentes 

órgãos de gestão, de forma a auxiliar a tomada de decisão. A estratégia adotada assentou, 

então, em dois eixos de atuação: o desenvolvimento do sistema de informação (TI) existente e 

a promoção de investigação aplicada na área da gestão da qualidade (e temas relacionados), 

por parte dos docentes que integravam (e integram) a referida estrutura formal. O 

investimento neste segundo eixo de atuação teve como principal objetivo promover a 

construção (cruzada) de conhecimento entre os interesses de I&D dos docentes envolvidos e a 

própria prática organizacional do SGQ. A Figura 2 descreve esquematicamente a interligação 

que se procurou desenvolver entre a I&D e a implementação do próprio SGQ. 
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Figura 2: Ligação entre as atividades de I&D e o SGQ 

 

Pode-se, assim, afirmar que a primeira fase do plano de implementação (relacionada com o 

"descongelamento", anteriormente mencionado) visou promover uma maior sensibilização 

dos atores relativamente à importância do SGQ e preparar a IES para a mudança, fornecendo, 

em primeiro lugar, o necessário "conhecimento das variáveis com impacto nos resultados" 

(Ramos Pires, 2011), bem como promover a aprendizagem organizacional através de 

atividades de I&D associadas (e de suporte) ao SGQ. Atualmente, e como complemento ao 

trabalho desenvolvido, a mudança está mais relacionada com o desenvolvimento de 

procedimentos operacionais, de forma integrada entre as diferentes Escolas, de forma a 

garantir que a IES assegura uma gestão eficaz da qualidade. 

 

Relatório da experiência 

A experiência de implementação aqui descrita tem vindo a evidenciar algumas perspetivas 

interessantes que têm contribuído para fomentar o conhecimento institucional, não apenas no 

que à implementação de SGQ em IES diz respeito, mas também um conhecimento mais 

aprofundado sobre a própria instituição, nomeadamente no que refere aos seus processos e ao 

seu funcionamento global. O facto do primeiro eixo de atuação do SGQ ter incidido na 

melhoria e no desenvolvimento do sistema de informação existente, revelou-se uma decisão 
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fulcral e, até mesmo, estratégica. A opção por essa via acabou por contribuir para que tivesse 

sido possível detetar pontos fracos importantes, na estrutura existente, nomeadamente no que 

refere à falta de integração entre os subsistemas de informação de cada uma das Escolas, bem 

como à necessidade de implementar, de forma integrada, mudanças com vista a facilitar o 

acesso às bases de dados.  

No que refere ao processo de ensino/aprendizagem, também o investimento nessa área 

permitiu avanços ao nível do desenvolvimento de alguns instrumentos de recolha de 

informação de âmbito pedagógico, nomeadamente no que refere à integração de um conjunto 

de relatórios, (ao nível das UC e dos Cursos) que, ao serem realizados na própria plataforma 

(informática) existente, tem vindo a permitir uma disponibilização sistemática e atualizada 

dos dados, o que contribui para facilitar a análise e consequente implementação de medidas de 

intervenção.  

Em relação ao segundo eixo de desenvolvimento (a ligação do SGQ com as atividades de 

I&D), foi possível concretizar avanços importantes na caracterização da instituição, bem 

como aumentar a sensibilização da comunidade académica para a importância da gestão da 

qualidade no contexto do Ensino Superior. A título de exemplo, referem-se algumas das 

iniciativas levadas a cabo, numa fase inicial do processo, também destacadas por Ramos Pires 

(2011):  

 Caracterização sociodemográfica dos (novos) estudantes; 

 Monitorização integrada do processo de ensino/aprendizagem (harmonização dos 

inquéritos pedagógicos entre Escolas; realização de relatórios de 

acompanhamento do processo, de acordo com informação disponibilizada 

automaticamente pelo SI); 

 Coordenação integrada do processo de Avaliação/Acreditação (externa) dos 

cursos; 

 Realização de estudos complementares no contexto da IES (Ex: sucesso académico; 

abandono escolar e outros temas de âmbito pedagógico…) 

 

Nessa mesma linha de atuação, e já numa fase posterior, foram realizados estudos 

longitudinais sobre a trajetória académica individual dos estudantes, bem como algumas 

análises do desenvolvimento de planos curriculares ao longo do tempo (Duarte et al, 

2014; Lourenço et al, 2013). Também o trabalho realizado pelo pessoal docente (nos seus 

trabalhos de doutoramento) e cujo contributo se previa contribuir para a própria 

implementação do SGQ, acabou por se revelar uma mais-valia em áreas relacionadas, 

como a inovação, o marketing ou os sistemas de informação nas IES. 
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O facto dos docentes investigadores integrarem órgãos de gestão da IES contribuiu ainda 

de modo não negligenciável para uma mudança comportamental nascida no interior da 

instituição e para a abordagem bottom-up de implementação do SGQ. 

Ainda que o SGQ não tenha sido explicitamente vinculado à problemática do sucesso 

escolar, verifica-se que tanto os relatórios de UC, como os relatórios do curso realizados, 

têm vindo a enfatizar questões de âmbito pedagógico (e de desempenho académico dos 

estudantes), o que tem contribuído para a definição e implementação de ações corretivas 

para as UC com baixas taxas de sucesso (de acordo com um valor mínimo previamente 

definido). Exemplo disso é o facto destas serem alvo de uma análise detalhada (em termos 

pedagógicos e científicos), pelos respetivos docentes e órgãos de gestão, considerando-se 

também interessante poder vir a incluir, num futuro próximo, indicadores de 

desempenho que considerem o contexto sociodemográfico dos estudantes o que, até á 

data, não se verificou. 

 

Conclusões 
Dada a heterogeneidade dos estudantes e a ambiguidade na definição de qualidade do “produto 

final", o estudante graduado, compreendem-se as dificuldades de implementação de SGQ no 

contexto do Ensino Superior; especialmente no que refere ao processo ensino/aprendizagem, o 

interface entre o estudante e o docente. Neste estudo argumenta-se que comportamentos 

preconceituosos (relativamente à implementação do SGQ) são evitados quando: 

 A ligação entre a gestão da qualidade e a pressão exercida externamente (em termos de 

acreditação) é minorada e necessidades internas são a força motriz da implementação 

do SGQ; 

 A gestão da qualidade se baseia em indicadores de desempenho fiáveis e significativos 

para todos os atores;   

 A gestão da qualidade é valorizada e solicitada pela comunidade, não sendo imposta 

exclusivamente pela gestão de topo. 

Para que a aplicação da gestão da qualidade em IES se possa concretizar de uma forma mais 

“suave”, propõe-se que a implementação do respetivo SGQ seja precedida de uma fase inicial 

que seja capaz de incorporar na organização uma crença compartilhada, pela qual valha a pena 

lutar e fornecer informações objetivas sobre todo o processo, fazendo com que seja possível um 

aprofundamento e uma intensificação das características estratégicas da própria organização. 

Desta forma, será possível que o SGQ contribua, de facto, para um fortalecimento da cultura 

organizacional, diferenciando de forma única cada IES e, simultaneamente, permitindo e 
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promovendo uma cultura de excelência, em que o trabalho e o investimento de cada um dos 

colaboradores é reconhecido e valorizado, contribuindo assim, também, para um aumento da 

sua motivação. 

O presente trabalho permite verificar que, no contexto do Ensino Superior, a promoção do 

sucesso académico, avaliada por índices objetivos, é em si uma boa candidata para uma crença 

compartilhada de unificação a nível organizacional. Argumenta-se ainda que os SGQ que 

aceitam a variabilidade e a diversidade, são mais capazes de criar as condições necessárias e 

otimizadas para a mudança organizacional poder ocorrer. Nesse sentido, quanto mais forte for 

a cultura de mudança incorporada na organização, maior será, também, a capacidade de 

resistência do próprio SGQ, sendo este, só por si, um mecanismo eficaz para a criação de uma 

atmosfera de confiança, que conduz ao sucesso organizacional e, progressivamente, também à 

excelência. Conforme referido anteriormente, esse sucesso torna-se visível, entre outros 

aspetos, através do sucesso escolar, que acaba por ser um plus coletivo, para a organização 

como um todo, e individual, para os estudantes e para cada membro do pessoal docente e 

administrativo. 
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